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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi mapear as competéncias gerenciais necessarias aos
gerentes das unidades de informacdo (Uls) dos Tribunais Superiores do Poder
Judiciario Brasileiro. Para o embasamento tedrico, o enfoque sistémico foi
utilizado como base para a compreensdo do ambiente organizacional em que as
Uls atuavam, ao considerar o sistema organizacional maior (Poder Judiciario), os
sistemas organizacionais intermediarios (Tribunais Superiores) e o0s sistemas
organizacionais especificos (Uls). A abordagem foi qualitativa e também
guantitativa para complementacéo da analise dos dados coletados. A pesquisa de
campo foi divida em duas partes. A primeira visava analisar os sistemas
organizacionais para descrever o contexto ambiental, definir as caracteristicas das
Uls e identificar as competéncias organizacionais das Uls e as competéncias
gerenciais necessarias ao cumprimento de suas competéncias organizacionais. As
técnicas utilizadas na primeira parte da pesquisa de campo foram andlise
documental, observacao de websites e entrevistas para coletar junto aos gerentes
os dados sobre as competéncias gerenciais que eles possuiam e julgavam
necessarias. Na segunda parte foram validadas as competéncias gerenciais
identificadas na primeira etapa da pesquisa de campo, por meio de questionarios
enviados a especialistas selecionados segundo critérios pré-determinados. As
competéncias identificadas foram classificadas de acordo com os conhecimentos,
habilidades e atitudes dos gerentes. Um total de 92 sentengas de competéncia
gerencial foram validadas pelos especialistas como necessarias aos gerentes das
Uls dos Tribunais Superiores, o que possibilitou o mapeamento final. Por fim,
foram apresentadas a conclusdo e as recomendacdes e sugestbes para estudos
futuros.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais. Gestdo de unidades de informacéo.
Enfoque sistémico. Bibliotecas juridicas. Poder Judiciario. Tribunais Superiores.



ABSTRACT

The purpose of this work is to map the managerial competencies required to
information unit (IU) managers working in the Supreme Courts which are part of
the judicial Power in Brazil. As for the theoretical basis, the systematic approach
was used throughout the development as the foundation for the comprehension of
the organizational environment in which the IUs performed, encompassing the
more comprehensive organizational system (Judicial Branch), the intermediate
organizational systems (Supreme Courts), and the specific organizational systems
(IUs). The approach was qualitative and also quantitative to complement the
analysis of the data collected. The field research was divided in two parts: the first
aimed at examining the organizational systems in order to describe the
environmental context, define the information units’ characteristics and identify
their organizational competencies as well as the managerial competencies
necessary for the fulfillment of their organizational competencies. Also, in this first
part, the following techniques were used: documentary analysis, websites
observation and interviews with the managers to gather data about the managerial
competencies they possessed and judged necessary. In the second part, the
managerial competencies, previously identified in the first phase of the field
research, were validated through gquestionnaires sent to specialists selected under
predetermined criteria. The competencies mapped were classified according to the
managers’ knowledge, abilities and attitudes. Ninety-two (92) sentences were
validated by the specialists as necessary to the IU managers who worked in the
Supreme Courts; therefore, making the final mapping possible. Finally, conclusion
and recommendations were presented for future studies.

Keywords: Managerial competencies. Information unit management. Systematic
approach. Judicial information units. Judicial Power. Supreme Courts.
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1 INTRODUCAO

As bibliotecas, também denominadas unidades de informacédo (Uls), sdo
sistemas organizacionais que existem para cumprir uma finalidade: oferecer produtos
e servicos de informagdo aos seus usuarios. Apesar da diversidade de tipologias
existentes, todos os tipos de Uls sao considerados sistemas organizacionais
complexos, ja que sdo formados por uma gama de recursos e sdo influenciados
diretamente por uma infinidade de variaveis do ambiente que os envolve.

Para efetuar a gestédo deste tipo de organizacdo, ndo basta que o profissional
possua competéncias tradicionais da area Biblioteconomia e Documentacdo, além
disso, é preciso desenvolver um conjunto de competéncias condizentes com a
complexidade dos fatores relacionados ao sistema organizacional em que a Ul esta
inserida. Para isso, torna-se necessario 0 desenvolvimento de competéncias
especiais, denominadas competéncias gerenciais.

As competéncias gerenciais sdo um tipo especifico de competéncia
profissional. Elas se constituem de conhecimentos, habilidades e atitudes
multidisciplinares, capazes de desenvolver um processo de analise ambiental que
considere as peculiaridades e os objetivos do sistema organizacional com o objetivo
de realizar um processo administrativo eficaz dos recursos da organizacao.

Analisadas sob o ponto de vista do enfoque sistémico, as Uls podem ser
gerenciadas de forma mais efetiva por seus gerentes, ja que nesta perspectiva busca-
se uma analise holistica em detrimento de uma viséo isolada e limitada das Uls.

Ao considerar esses aspectos, buscou-se realizar uma pesquisa que
envolvesse o enfoque sistémico e a administracdo/gestdo para tornar viavel o
mapeamento das competéncias gerenciais necessarias para a gestdo de um tipo
especifico de Ul. Assim, optou-se pelo mapeamento das competéncias gerenciais
necessarias aos gerentes das Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario
Brasileiro.

Para a realizacdo desta pesquisa buscou-se apoio nas teorias analisadas na
revisdo de literatura, que foi estruturada em torno de dois topicos principais: (1)
sistema organizacional de Uls e (2) competéncias gerenciais.

No primeiro tépico, procurou-se abordar assuntos relacionados aos conceitos
da Teoria Geral dos Sistemas (TGS), de sistemas organizacionais e de enfoque

sistémico; os principais conceitos, caracteristicas e tipos de Uls; as caracteristicas



que definem uma Ul especializada em informacé&o juridica e os principais aspectos
relacionados a administracdo/gestdo de organiza¢cfes da area de informacao.

No segundo tépico, foram abordadas questdes relativas ao tema central da
pesquisa, as competéncias gerenciais. Foram apresentadas e analisadas distintas
definicdes e teorias relacionadas ao estudo de competéncias, incluindo uma analise
mais especifica sobre a diferenca entre competéncias individuais e organizacionais.
Apresentaram-se definicdes de competéncias gerenciais e argumentos que defendem
a importancia deste tipo de competéncia no ambito das Uls. Para finalizar, concluiu-se
com a necessidade de desenvolver as competéncias gerenciais de acordo com a
visdo da Ul sob o ponto de vista do enfoque sistémico.

A pesquisa de campo foi realizada em duas etapas distintas. Na primeira
etapa, com base em metodologia especifica, realizou-se a analise ambiental do
sistema organizacional maior (Poder Judiciario) e dos sistemas organizacionais
intermediarios, também denominados como as organizag6es mantenedoras das Ul,
os Tribunais Superiores. A partir da descricdo desses sistemas, foi possivel realizar a
analise mais especifica das préprias Uls, consideradas como sistemas
organizacionais especificos. Cada Ul foi caracterizada segundo aspectos referentes a
informacdo gerenciada e disseminada, tipologia das Uls, e tipo de usuarios que
utilizavam seus produtos e servigos. Além disso, foi possivel identificar as principais
competéncias organizacionais das Uls em relacdo as necessidades de suas
organizagbes mantenedoras na estrutura do Poder Judiciario. A partir dos dados
coletados nessas primeiras andlises foi preciso investigar junto aos proprios gerentes
das Uls as competéncias gerenciais que eles possuiam e julgavam necessarias para
cumprir as competéncias organizacionais identificadas. Apds esta investigacao e com
o auxilio das andlises ambientais e da revisdo de literatura, as competéncias
gerenciais foram pontuadas de acordo com o grau de importancia para a gestao das
Uls pesquisadas.

Na segunda etapa da pesquisa de campo foram selecionados especialistas
(professores e pesquisadores) afetos aos temas tratados na pesquisa para que as
competéncias gerenciais identificadas pudessem ser validadas como necessérias. A
partir disso, foi possivel mapear as competéncias gerenciais necessarias para cumprir
as competéncias organizacionais das Uls dos Tribunais Superiores do Poder

Judiciario.



O mapeamento de competéncias gerenciais teve como objetivo imediato
contribuir para o desenvolvimento das competéncias gerenciais dos profissionais
gerentes, de acordo com as necessidades de seus ambientes organizacionais. No
entanto, ha um objetivo de maior alcance, que é colaborar para a evolucdo da
pesquisa e do ensino da Ciéncia da Informacao e da Biblioteconomia para os atuais e
futuros profissionais responsaveis pela complexa tarefa de planejar e gerenciar

bibliotecas e demais Uls.



2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura foi estruturada de forma a apresentar tematicas
relacionadas, assim o primeiro item trata as Uls sob o ponto de vista do enfoque
sistémico e 0s processos gerenciais para o0 alcance de objetivos organizacionais.
Primeiramente sdo apresentadas as principais caracteristicas de um sistema
organizacional, seus componentes, partes e 0S recursos principais que devem ser
gerenciados nas Uls de acordo com os autores da area de Biblioteconomia e Ciéncia
da Informacdo. Em seguida, sdo apresentados conceitos basicos de Ul, suas
caracteristicas e tipologia, para a analise especifica das Uls juridicas. Na sequéncia,
sdo apresentados os principais temas relativos a gestdo de uma organizacdo e a
diversidade de fatores que devem ser considerados pelos gerentes de Uls para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais.

No segundo item s&o apresentadas distintas definicbes e teorias relacionadas
ao estudo das competéncias. Distinguem-se as diferengas entre competéncias
individuais e organizacionais e enfatiza-se o exame de um tipo especifico de
competéncia profissional, as competéncias gerenciais. Por fim, sdo apresentadas as
raz0es que motivam a caracterizacdo das competéncias gerenciais como
fundamentais para os contextos organizacionais em geral, especialmente no ambito
de Uls. Conclui-se com a necessidade de desenvolver as competéncias gerenciais de

acordo com a visdo da Ul sob o ponto de vista do enfoque sistémico.

2.1 SISTEMA ORGANIZACIONAL DE UNIDADES DE INFORMACAO

Este topico € dividido em quatro subtopicos. O primeiro aborda as unidades
de informacdo sob o ponto de vista de um enfoque sistémico. No segundo, sao
apresentados 0s principais conceitos, caracteristicas e tipos distintos de unidades de
informacdao, o sistema especifico das unidades de informacéo juridicas dos 6rgaos do
Poder Judiciario Brasileiro e os principais temas relacionados a gestdo de unidades
de informagdo para compreender a necessidade de desenvolvimento de
competéncias gerenciais em relacdo ao cumprimento das competéncias

organizacionais.



2.1.1 AS UNIDADES DE INFORMAGAO COMO SISTEMAS COMPLEXOS

O termo sistema de informacdo pode ter inUmeros significados, desde a
caracterizacdo de um sistema computacional até uma organizacgéo fisica responsavel
pela gestdo de informacdes. Martins (1980, p. 15) destaca que um sistema de
informacédo “[...] ndo indica uma coisa, mas um estado dinamico, hierarquizado,
complexo, organizado, esquematizado, funcionando em sinergia, em contraposi¢cao a
estatico, isolado e independente”. Fundamentada em trabalho realizado pela
UNESCO (1971), Tarapanoff (1993) apresenta a seguinte definicdo para sistema de
informacéo:

[...] € um conjunto de componentes interrelacionados que juntos
possuem a propriedade de transferir a informacéo do produtor para o

usuario, seguindo normas e procedimentos internacionais idénticos ou
compativeis, visando a interconexdes globais.

Independentemente do tipo de sistema, € preciso analisa-los levando em
consideracao os elementos que os compdem e suas caracteristicas especificas.

Desenvolvida pelo biélogo austriaco Ludwig von Bertalanffy no periodo pos-
guerra (1945), a Teoria Geral dos Sistemas é a base tedrica utilizada para a
compreensao das organizagfes como sistemas. Segundo esta Teoria, 0s sistemas se
caracterizam pela interdependéncia, ou seja, nenhum sistema € isolado e
independente, pois necessita de constante interacdo com outros elementos para
manter a sua sobrevivéncia. Borges (2000, p.27) apresenta uma hierarquia dos
sistemas a partir de uma classificacdo definida por Boulding (1956), que considera
desde as estruturas de sistemas mais elementares até as mais complexas:

* sistema estatico ou das estruturas estaticas: atomos, cristais, mapas;

» sistema dinamico simples (mecanismos predeterminados): relégios, alavancas,
sistema solares, motores a vapor;

» sistema cibernético simples: mecanismo de controle que utiliza a comunicagéo,
retroacdo, volta ao estado de equilibrio como termostato, servomecanismos,
mecanismo homeostatico nos organismos;

» sistema aberto: fluxo de matéria, insumos, metabolismo, como a célula e os
ros;

» sistema da vida vegetal (organismos inferiores): as células formadoras das
sociedades de raizes, folhas, sementes;

» sistema da vida animal: crescente importancia da circulacéo de informacao, da
evolucao de receptores e do desenvolvimento dos 6rgdos sensoriais;

» sistema homem ou da vida do ser humano: capacidade de auto-reflexao,
memoria, fala, desenvolvimento de habilidades, simbolismos e autoconsciéncia



sistema sociocultural ou da organizagao social: populagbes de organismos,
organizag0des, individuos, comunidades determinadas por simbolos ou culturas;
sistema simbdlico: linguagem, logica, matematica, ciéncias, arte, moral,
utilizando algoritmos, regras do jogo etc.

Em geral, as organiza¢cbes séo classificadas como sistemas socioculturais,

constituidas por individuos que desempenham papéis e que sao determinadas por

simbolos ou culturas. Dessa forma e de acordo com essa hierarquia, as organizacoes

séo caracterizadas como sistemas de tipo complexo.

Oliveira (2004, p.33) define sistema como “[...] um conjunto de partes

interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com

determinado objetivo e efetuam determinada funcdo”. Segundo o autor, 0s

componentes de um sistema organizacional s&o:

v

0s objetivos: se referem aos objetivos do préprio sistema e de seus usuarios;

as entradas do sistema: sao forcas que fornecem ao sistema o material, a
informacdo e a energia para o processo de transformacdo das entradas em
saida e devem estar em sintonia com 0s objetivos estabelecidos;

o processo de transformagcdo do sistema: é a funcdo que possibilita a
transformacdo dos insumos (entradas) em produtos, servicos ou resultados
(saida) Deve considerar a entropia positiva (desgaste dos elementos utilizados)
e negativa (incremento tecnoldgico no referido processo);

saidas do sistema: resultados do processo de transformacdo (produtos,
Servicos);

controles e avaliacdes: verificam se as saidas estdo coerentes com o0s
objetivos estabelecidos;

retroalimentacao ou feedback: instrumento de regulacdo que possui 0 objetivo

de reduzir as discrepancias e munir o sistema com informagdes que propiciem
a mudanca de atitudes.

Esquematicamente esses componentes podem ser visualizados conforme

apresentados na Figura 1:
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Figura 1: Componentes de um sistema
Fonte: Adaptado de Oliveira (2004, p. 34)

No esquema apresentado por Oliveira (2004, p.34), a entropia significa o
estado de desordem ao qual tende todo sistema. Para evitar a entropia e manter a
sobrevivéncia sdo fundamentais os mecanismos de controle e avaliagcdo de modo a
permitir que a retroalimentacdo proporcione a autorregulagédo para o alcance dos
objetivos pretendidos.

Na Teoria em andlise, as organizacbes se caracterizam como sistemas
abertos. Prestes e Bulgacov (1999, p.18) definem esta importante caracteristica como
a capacidade que as organizacdes tém de manterem interagdo constante com o seu
meio ambiente. Sob esta perspectiva, o0 desenvolvimento de um sistema
organizacional deve se efetivar a partir de uma analise ambiental que considere
variaveis externas e internas a organizacdo como, por exemplo, questdes
demograficas, econdmicas, politicas, tecnolégicas, culturais, legais, normativas,

ecoldgicas, mercadoldgicas e sociais. Amaral (1989, p.201) acredita que:
A andlise ambiental permitira que seja formulada a estratégia
organizacional para tratar com a realidade mutavel, a qual a
organizacao estd exposta. E preciso, porém, que sejam consideradas
as variaveis pertinentes a organizacdo em questdo e seu ambito de
atuacao.

Com relacdo ao ambiente externo, Prestes e Bulgacov (1999, p.18)
destacam que a manutencdo do equilibrio de um sistema depende de posturas
flexiveis que sejam suscetiveis a ajustes periddicos em funcdo das mudancas
ocorridas no ambiente. “O relacionamento da organizagdo com o ambiente social
baseia-se na premissa de que as organizacdes existem para satisfazer as

necessidades sociais do ambiente” (PRESTES; BULGACQV, 1999). Internamente, as



organizagbes devem se preocupar especialmente com 0s insumos que serao
necessarios para o desenvolvimento da estrutura fisica e para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Assim como Oliveira (2004), Bateman e Snell (1998, p.33) acreditam que as
organizagcfes sdo sistemas constituidos por partes interdependentes que processam
insumos para a obtencdo de resultados. Esses insumos s&o denominados de
recursos e sao definidos pelos autores como elementos essenciais para o alcance
dos resultados do negécio, conforme Figura 2:

AMBIENTE EXTERNO

INSUMOS
(RECURSOS)

Humanos

ORGANIZACAO RESULTADOS

Bens
Servicos

|

Figura 2: Partes principais de um sistema organizac  ional
Fonte: Bateman e Snell (1998, p. 33)
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De acordo com Bateman e Snell (1998, p.33), “a maioria dos negdcios utiliza
um conjunto de recursos (humanos, financeiros, fisicos e de informacdo). Os
administradores trabalham para transformar esses recursos nos resultados do
negoécio”. Os resultados do negocio podem ser bens, servicos ou produtos. Esta
caracterizacdo depende do tipo de organizacao e, principalmente, das necessidades
de seus clientes.

Na mesma linha de pensamento Chiavenato (2006, p.2) acrescenta que as
organizagcfes sdo entidades complexas constituidas por pessoas e recursos nao-
humanos (recursos fisicos e materiais, financeiros, tecnoldgicos etc). Cabe aos
administradores a tarefa de gerenciar esses elementos de forma eficiente para o

alcance dos resultados esperados.



No ambito das Uls, o resultado esperado € o desenvolvimento de produtos e
servicos de informacgéo que satisfacam as necessidades de informag&o dos usuarios.
Para isso, sdo necessarios alguns recursos basicos que permitam o desenvolvimento
das atividades de prestacao de servigcos de informacéao.

Maciel e Mendonga (2006) acreditam que a estrutura organizacional de uma
Ul & composta por dois elementos distintos: as funcbes e os componentes. As
funcbes se referem as atividades técnicas de gestdo da informacdo (selecdo,
aquisicdo, processamento técnico, servico de referéncia, comutacdo etc). Os
componentes se subdividem em: individuos, cole¢cdes, mobiliario, equipamentos,
layout, financas e outros.

Brasil (2003, p. 25) ressalta que as organizagcles, inclusive as Uls,
necessitam de determinados recursos para que possam desenvolver suas atividades
de forma efetiva. Para o autor, 0s recursos mais comuns sao: materiais, patrimoniais,
financeiros, humanos, tecnoldgicos e informacionais.

Outros autores da Administracdo como Bateman e Snell (1998), Prestes e
Bulgacov (1999), Maximiano (2000), Oliveira (2004) e Chiavenato (2006) utilizam o
termo recursos para denominar 0S iNSUMOS necessarios a estruturacdo de uma
organizagéo.

Na area especifica de gestdo de Uls os autores também tratam desta
tematica de forma semelhante, como € possivel perceber nos trabalhos de Martins
(1980), Stueart e Moran (1987), Guinchat e Menou (1994), Wals e Garcia-Reyes
(1995), Ramos (1996), Barreto et al. (1997), Maciel (1997), , Martin (2000), Rutina e
Pereira (2000), Almeida (2005) e Maciel e Mendoncga (2006).

Ramos (1996) e Barreto et al. (1997, p.116) destacam que o funcionamento
eficaz de uma Ul depende da mobilizacdo de recursos que variam de acordo com as
caracteristicas da organizacdo e de seus usuérios. A andlise da literatura demonstra
qgue ndo had um consenso na definicdo dos recursos nem uma padroniza¢do das
nomenclaturas.

O Quadro 1 apresenta, em ordem cronoldgica, os autores das areas de
Biblioteconomia e de Ciéncia da Informacdo que tratam sobre o planejamento e a
gestdao de Uls e enfocam a necessidade da mobilizacdo dos recursos para o

desenvolvimento e a manutencdo dessas organizacoes



AUTOR
Martins (1980)

Stueart e Moran (1987)

Guinchat e Menou (1994)
Wals e Garcia -Reyes (1995)
Ramos (1996)

Barreto et al. (1997)

Maciel (1997)
Martin (2000)
Rutina e Pereira (2000)

Brasil (2003)
Almeida (2005)

Maciel e Mendonca (2006)

Quadro 1: Recursos de Uls segundo autores de Biblio

Informacao

10

RECURSOS

humanos, institucionais, fisicos, materiais e
financeiros

humanos, orcamento, cole¢éo, espaco fisico e
automacao
humanos, orcamento e informacéo

humanos, econdmicos e informativos

humanos,financeiros, fisicos, computacionais e
informativos

humanos, financeiros, fisicos, computacionais e
informativos
humanos e materiais

humanos, econémicos, equipamentos e edificio

humanos, financeiros, computacionais e informativos

humanos, materiais, patrimoniais, financeiros,
tecnoldgicos e informacionais

humanos, fisicos, materiais, institucionais,
organizacionais e financeiros

humanos, materiais, orcamentarios, financeiros,
equipamentos e espaco fisico

teconomia e Ciéncia da

Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisar os termos utilizados pelos diversos autores para designar os tipos
de recursos a serem considerados no planejamento e gestdo de Uls, percebe-se que
h& convergéncia na denominacdo dos: “recursos humanos”. Em relacdo aos demais
recursos, nota-se uma diversidade de denominagBes para caracteriza-los. Os
“recursos financeiros”, por exemplo, sdo denominados também de “recursos
econdmicos”, “recursos orcamentarios” ou simplesmente indicados com o termo
‘orcamento”.

Uma analise detalhada sobre a frequéncia de uso da terminologia é
apresentada no Quadro 1, referente aos recursos a serem considerados no
planejamento e gestdo de Uls conforme a Tabela 1.

Para calcular os indices, tomou-se como base a frequéncia de uso de cada
termo em ndameros percentuais, a partir do calculo da divisdo do niamero de autores
gue utilizaram o termo pelo nimero total de autores pesquisados. Obteve-se entdo o

indice de frequéncia de uso de cada termo, conforme apresentado na Tabela 1:
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Tabela 1: Frequéncia de uso dos termos que caracter  izam os recursos de Uls

Termos indice de Autores
Termos relacionados Frequéncia
de Uso
Calculo | %
HUMANOS | - 12/12 100 Martins (1980); Stueart e Moran

(1987); Guinchat e Menou
(1994); Wals e Garcia-Reyes
(1995); Ramos (1996)

Barreto et al. (1997); Maciel
(1997); Martin (2000); Rutina e
Pereira (2000); Brasil (2003);
Almeida (2005); Maciel e
Mendonga (2006)

Total | 12/12 100
FINANCEIROS financeiros 7112 58,33 | Martins (1980); Ramos (1996);
Barreto et al. (1997); Rutina e
Pereira (2000); Brasil (2003);
Almeida (2005); Maciel e

Mendonca (2006)
econdmicos 2/12 16,66 | Wals e Garcia -Reyes (1995);
Martin (2000)
orcamentarios 1/12 8,33 Maciel e Mendoncga (2006)
or¢camento 2/12 16,66 | Stueart e Moran (1987);

Guinchat e Menou (1994)

Total | 11/12 91,66
MATERIAIS materiais 5/12 41,66 | Martins (1980); Maciel (1997);
Brasil (2003); Almeida (2005);
Maciel e Mendonga (2006)

fisicos 3/12 25 Martins (1980); Ramos (1996);
Barreto et al. (1997)
patrimoniais 1/12 8,33 Brasil (2003)
equipamentos 1/12 8,33 Almeida (2005)
Total | 10/12 83,3
INFORMATIVOS informativos 4/12 33,33 | Wals e Garcia -Reyes (1995);

Ramos (1996); Barreto et al.
(1997); Rutina e Pereira (2000)

informacao 1/12 8,33 Guinchat e Menou (1994)
informacionais 1/12 8,33 Brasil (2003)
colegdo 1/12 8,33 Stueart e Moran (1987)
Total | 7/12 58,33
COMPUTACIONAIS | computacionais | 3/12 25 Ramos (1996); Barreto et al.
(1997); Rutina e Pereira (2000)
tecnoldgicos 1/12 8,33 Brasil (2003)
automacéo 1/12 8,33 Stueart e Moran (1987)
equipamentos 1/12 8,33 Maciel e Mendonga (2006)
Total | 5/12 41,66

Fonte: Elaborado pela autora

Os termos “espaco fisico” e “edificio”, apresentados respectivamente por
Stueart e Moran (1987), Maciel e Mendongca (2006) e Martin (2000), foram

desconsiderados pelo baixo indice de frequéncia de citacéo.
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Ao utilizar como fontes os autores da Biblioteconomia e da Ciéncia da
Informacdo, bem como obtendo-se a frequéncia de uso dos termos na Tabela 1 foi
possivel definir a terminologia para denominar 0S recursos mais importantes no
contexto organizacional de Uls: humanos, financeiros, materiais, informativos e
computacionais.

A unanimidade de utilizagdo do termo “recursos humanos” reflete a
importancia deste tipo de recurso no contexto geral das Uls, pois a partir de uma
analise logica dos sistemas organizacionais seria impossivel a existéncia de qualquer
tipo de organizacdo sem a atividade humana como mecanismo de sustentacdo. Este
destaque concedido aos recursos humanos é resultado de transformacdes em nivel
mundial nas relacdes de trabalho, especialmente apdés a Revolucdo Industrial do
Século XIX e inicio do Século XX.

Estudos realizados nas décadas de 1920 a 1930 pelos pesquisadores norte-
americanos Elton Mayo e Fritz Roethlisberger na fabrica de Hawthorne da Western
Electric Company em Chicago, nos Estados Unidos, constataram que a sobrevivéncia
das empresas no mercado dependia de mudancas significativas de mentalidade nas
relagbes de trabalho. Isso significava uma nova percepcao dos trabalhadores como
seres pensantes e criticos, em detrimento da visdo mecanicista, exploradora e
robotizada a qual os operarios eram submetidos até entdo. Para isso os dirigentes e
empresarios precisariam valorizar atributos inerentes ao trabalho humano,
especialmente relacionado ao uso do conhecimento, conforme afirmam Vergueiro e
Castro Filho (2007, p.81): “cada vez mais, 0 sucesso € atingido pelas pessoas, e nédo
mais por maquinas, estruturas ou recursos financeiros”. A partir dessas constatacoes,
as pessoas passaram a ser consideradas como um dos principais recursos das
organizacdes, pois sao elas que propiciam o suporte intelectual necessario para o0 uso
racional das informagdes. Esta mudanga de mentalidade possibilitou o aumento
significativo de estudos a respeito da gestdo do conhecimento, que de forma
resumida pode ser definida como uma nova visao integradora que envolve a gestéo
da informacao e a gestao de pessoas (CIANCONI, 1999, p.37).

Quanto aos recursos financeiros, embora as Uls sejam organiza¢des que nao
visam ao lucro, a posse e 0 uso correto deste tipo de recurso sdo fundamentais para a
manutencao das atividades quotidianas.

De acordo com a analise do quadro sobre os recursos de Uls segundo o0s

autores de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo (Quadro 1), 0S recursos
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financeiros foram definidos por outros termos como “or¢gamento” e alguns o trataram
com a denominagao “recursos econdmicos”. De forma resumida, este tipo de recurso
diz respeito as verbas que sao destinadas as Uls para compras, manutencdes e
investimentos. Conforme destaca Garcia-Reyes (1995, p.417), a gestédo eficaz dos
recursos econdmicos proporciona o alcance dos objetivos com maior qualidade e
economia. Além disso, a gestdo racional do orgamento contribui para a constante
atualizacdo do acervo informacional e para a modernizacdo do parque tecnolégico,
aspectos fundamentais para a manutencao da qualidade na prestacéo de servicos e
produtos de informacéo.

Além de contribuir para o uso racional das verbas repassadas para a Ul, a
gestdo dos recursos financeiros proporciona uma melhor visdo para o gerente em
relacdo a gestdo desses recursos, que devem ser utilizados de acordo com o
montante de verbas designada a Ul.

Como mostrado no Quadro 1, os recursos materiais sdo denominados pelos
autores pesquisados com diferentes termos como “recursos fisicos”, “recursos
patrimoniais® ou “equipamentos”. De modo geral, dizem respeito a todos os tipos de
materiais de consumo, equipamentos, maquinas e mobilidrios que séo utilizados nas
dependéncias da Ul, tanto pelos funcionarios no exercicio de suas fun¢gbes quanto
pelos usuérios que utilizam os servigos prestados. O dimensionamento dos recursos
materiais utilizados pela Ul deve considerar os seguintes aspectos:

a) porte da unidade de informacéo;

b) volume de trabalho;

c) tamanho da equipe;

d) imagem da unidade junto a clientela;

e) facilidades que serdo utilizadas na producdo dos bens e
servigos (RAMOS, 1996, p.18)

E possivel observar na Tabela 1 que o uso do termo “equipamentos” pelos
autores pesquisados pode relacionar-se tanto aos recursos computacionais quanto
aos recursos materiais. Esta dupla relagéo deve-se ao fato de Maciel e Mendonga
(2006) terem considerado alguns recursos computacionais como espécies de
equipamentos.

De acordo com Almeida (2005, p.108), os recursos materiais dividem-se em
dois tipos: material de consumo (material de escritério e outros bens ndo-patrimoniais)

e material permanente (mobiliario e equipamentos).
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Maciel e Mendoncga (2006, p.35) afirmam que equipamentos dizem respeito
aos microcomputadores e outros recursos tecnoldogicos que auxiliam o
desenvolvimento dos servi¢os de bibliotecas. Esta deve ser a razao de as autoras nao
os terem considerados como recursos materiais.

Apesar de alguns os autores apresentados no Quadro 1 ndo erem destacado
a informacdo como um recurso, € necessario ressaltar o seu papel de destaque, ja
gue todos os outros recursos mencionados s6 podem ser trabalhados por meio do
uso efetivo de informacdes. Em relacdo a gestdo de Uls, € preciso esclarecer que,
como recurso, a informacao diz respeito a todo o ambiente que compde este tipo de
sistema, incluindo os objetivos organizacionais, as necessidades dos clientes, as
informacgdes referentes aos outros recursos componentes da organizacao (pessoas,
tecnologias, materiais, financas etc.) e, logicamente, aquelas informacbes
armazenadas nos inumeros suportes como fontes de informacéo para o desempenho
das atividades das Uls.

A informacéo é considerada por Ponjuan Dante (1998, p.43) como O recurso
essencial das Uls:

[...] é possivel afirmar que a informagdo é um recurso de recursos
porque permite otimizar e aproveitar ao maximo outros recursos. Com
informacéo pode-se aproveitar muito melhor, utilizar muito melhor e
trabalhar muito melhor com a energia, os materiais, o capital ou com
qualquer outro recurso.

Para que ocorra o processo de gestdo do conjunto de informacgdes inerentes a
uma Ul, é imprescindivel a efetivacdo da analise ambiental e integral dos fendbmenos
formadores do sistema pelo seu gerente, pois 0s processos de gerenciamento da
informacdo devem incluir toda a “cadeia de valores” da informacéo, ou seja, devem
comecar com a definicdo das necessidades de informacdo, passar pela coleta,
armazenamento, distribuicdo, recuperacdo e uso dessas informacdes (CIANCONI,
1999, p.41). A partir desta perspectiva, Barbosa (1997, p.44) defende que os gerentes
compreendam as organiza¢des como entidades processadoras de informacéo, ndo so
do ambiente interno, mas também do ambiente externo. Esta compreensdo é
determinante para a analise ambiental de qualquer organizagdo, como é o caso das
Uls:

A visdo das organizacbes como entidades processadoras de
informacbes (ndo apenas internas, mas também externas) €
perspectiva importante para estudos empiricos sobre os processos
pelos quais elas se adaptam a seus ambientes. Além disso, esse
enfoque possibilita direcionar a acao gerencial no sentido de buscar o
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desenvolvimento de mecanismos de captagdo, sistematizagéo,
armazenamento e uso de informacfes que possam assegurar a
sobrevivéncia e o0 desenvolvimento da organizacdo em ambientes
complexos e instaveis. (BARBOSA, 1997)

Como forma de efetivar 0 uso e a gestdo dessas informacdes, é fundamental
a existéncia de recursos computacionais que sirvam como mecanismos de auxilio,
especialmente no que se refere ao armazenamento e ao processamento de grandes
guantidades de dados.

Apesar de o termo “recursos tecnoldgicos” ser mais usual na literatura
contemporanea de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao, apenas um dos autores
citados no Quadro 1 (BRASIL, 2003) utilizou esta expressao para se referir ao uso de
tecnologias. Essas tecnologias ndo devem se restringir somente aos computadores
(hardwares), mas também aos sistemas operacionais, linguagens de comunicacao,
bases de dados, sistemas de seguranca e redes virtuais de informacéao.

O uso de tecnologias no ambiente de bibliotecas e demais Uls pode melhorar
a interacdo entre os profissionais e os usuarios, além de tornar mais facil o acesso as
informacgdes contidas em bases de dados em linha e outras tecnologias aplicadas a
comunicacdo da informacdo, que geralmente acumulam grandes quantidades de
dados. Desta forma, € impossivel pensar no planejamento de uma Ul sem a utilizacédo
de recursos tecnolégicos, conforme afirma Ramos (1996, p.19) sobre a revolugéo
causada nas Uls apés o uso de novas tecnologias:

A informatica, com seus recursos computacionais representa ndo sé a
automacado do trabalho até entdo manual e artesanal de geracéo,
armazenamento e comunicacdo da informacéo, como define um novo
paradigma para a organizacdo de qualquer trabalho humano que
dependa de conhecimento e informacao.

O uso efetivo dessas novas tecnologias ndo ocorre isoladamente. Assim
como os demais recursos que compdem um sistema, € preciso que haja interagédo
constante entre todos os elementos para que o controle gerencial se torne efetivo.

As tecnologias podem ser utilizadas como um exemplo tipico da
interdependéncia entre os recursos componentes de um sistema de informacao. Para
efetivar o uso dos recursos tecnoldgicos € necesséario o trabalho realizado pelas
equipes de trabalho (recursos humanos) que conhecam e saibam utilizar as
ferramentas componentes dos hardwares e softwares. E fundamental que se tenha a
disposicédo recursos fisicos (equipamentos e materiais), pois esses atuam como

intermediadores no processo de interacdo entre o0 homem e os dados armazenados



16

em meio eletrénico e digital. Ademais, é preciso a posse de recursos financeiros que
subsidiem a aquisicdo e a manutencdo dos equipamentos, dos softwares, dos
materiais e das pessoas que compdem O sistema organizacional. Também sé&o
necessarios 0s recursos informativos, jA que ndo ha como se pensar em
desenvolvimento de recursos tecnologicos sem o uso de informagdes.

Por tudo isso, e considerando a especificidade de cada tipo de Ul, é possivel
compreender as Uls como sistemas compostos por um conjunto de recursos
diversificados que sé@o gerenciados para o alcance de resultados predeterminados
(produtos/servicos de informagéo). Os gerentes responsaveis por este tipo de unidade
devem possuir uma visado holistica do negocio em que se inserem e entendé-lo no
contexto do ambiente em que atuam como provedores de informacéo.

Primeiramente € preciso conhecer as caracteristicas principais da Ul (sua
tipologia, funcao, tipo de informacédo e tipo de usuario). Em seguida é fundamental
possuir uma visao geral das necessidades informacionais do mercado da informagé&o
e dos objetivos principais que norteiam sua existéncia no contexto sociopolitico. E
preciso compreender também a complexidade que envolve a gestdo de um negdécio
de informacédo e saber efetivar as funcbes componentes do processo administrativo,
considerado como base para o desenvolvimento das competéncias necessarias a

consecucéo de atividades de gerenciamento em nivel organizacional.

2.1.2 Conceitos, caracteristicas e tipos de unidades de informacéo

A partir da evolugcdo dos produtos, servicos e suportes informacionais
percebe-se uma tendéncia, tanto na literatura quanto nas organizagdes, em utilizar o
termo unidade de informacé&o (Ul) como sindnimo de biblioteca. Segundo a literatura,
as bibliotecas podem ser identificadas como um tipo especifico de Ul, assim como
arquivos e museus. Dessa forma € comum as organizagcdes denominarem suas
bibliotecas com termos generalizados como unidades de informacdo, centros de
informacéo, centros de documentacdo entre outros. Dessa forma é possivel utilizar
como sindnimo de biblioteca o termo unidade de informacéao (Ul).

O termo unidade de informacéo (Ul) é frequentemente utilizado na literatura
especializada para denominar organizacdes que processam atividades relacionadas a

gestdo de informagbes em inumeros suportes, sejam fisicos ou digitais, com o
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objetivo de oferecer produtos e servigos de informacgdo. Centro de documentacgao,
centro de informacéo, sistema de informacdo ou servico de informacédo sao alguns
dos termos utilizados como sinénimos de Uls tanto na literatura especializada quanto
nos ambientes organizacionais. Paes (2004, p.2) utiliza o termo centros de
documentacdo ou centros de informacdo para caracterizar as organizacfes que
abrangem atividades préprias da Biblioteconomia e da Arquivistica relativas a
selecéo, reunido, classificacdo, armazenamento e disseminacdo das informacdes.
Guinchat e Menou (1994, p.337) apresentam outra defini¢cdo, utilizando denominacao
diversa para o mesmo objeto. Optam pela homenclatura unidades de informacéo para
se referirem aos setores das empresas que tém como missdo: “identificar, com a
maior precisao possivel, as informacdes que podem ser Uteis aos usuarios, ajuda-los
a recuperar os documentos primarios correspondentes e responder as suas
perguntas”. De maneira resumida Amaral (1998, p.15), defende que unidades de
informacgao séo:

[...] todo tipo de organizacdo atuante na area de informacdo e/ou
documentacédo, que trabalhe com os registros do conhecimento em
todo e qualquer tipo de suporte, independentemente de sua
designacdo. Sao consideradas unidades de informacéo, todos os tipos
de bibliotecas, mapotecas, centro/servigo/departamento/sistema de
informacg&o e/ou documentacao, de acordo com a sua area de atuacao
e extensao.

Segundo Barreto et al. (1997, p.14-15), as principais caracteristicas de uma
Ul sao: trabalho de carater intelectual e de pesquisa, estrutura pequena formada por
equipes multidisciplinares e polivalentes, uso de indicadores de qualidade e
produtividade adequados ao trabalho de pesquisa, trabalho articulado e inserido
dentro de um contexto determinado, geracao de produtos orientados a resultados.

Percebe-se na literatura de Biblioteconomia uma tendéncia dos autores em
utilizar “unidade de informac&o” como um termo genérico para denominar diferentes
tipos de bibliotecas. Essa tendéncia foi percebida na medida em que as bibliotecas
aumentaram seu escopo de atuacdo, no que tange a gestdo de informacdes
armazenadas ndo somente em suportes fisicos (livros/papel), mas também em
suportes eletrénicos, digitais e virtuais.

Conforme esclarece Millares Carlo (1971, p.227), o termo biblioteca em seu
sentido original provém do grego e significa:

[...] um conjunto organizado de livros, com determinados fins de
utilidade publica ou particular, e propésito de formacéo intelectual no
campo cientifico, literario, técnico ou de indole social e estética; serve



18

para denominar o local em que estes livros sdo guardados ou o mével
gque os guarda, e se emprega, além disso, para designar uma cole¢ao
de obras, geralmente selecionadas da mesma é&rea ou de &reas
distintas publicadas por uma entidade editorial.

Segundo Millares Carlo (1971) a historia das bibliotecas remonta a
Antiguidade Classica grega (Séculos V a IV a.C.). Naquele periodo, a formacao das
bibliotecas era realizada pelos fil6sofos, que tinham como objetivo difundir os estudos
entre os discipulos das escolas filoséficas. As principais escrituras gregas foram
organizadas na Biblioteca de Alexandria, considerada a maior biblioteca da
Antiguidade. Localizada na cidade egipcia de Alexandria, provavelmente no Século Il
a.C., contava com cerca de 700.000 rolos de papiro. Um incéndio no Século VIl d.C a
exterminou por completo, sendo reconstruida somente no final do Século XX. Na
Biblioteca de Alexandria foram desenvolvidas as primeiras atividades de controle
bibliografico por meio dos trabalhos de Calimaco (310 a.C-235 a.C), poeta grego que
trabalhou na referida Biblioteca e compilou o Pinakes, um dos primeiros instrumentos
de organizacéo bibliografica de que se tem noticia (CAMPELLO, 2006, p. 1).

No periodo da alta Idade Média (Séculos V a X), as bibliotecas continuavam a
desenvolver um papel importante na preservacdo da memoria humana,
especialmente nos mosteiros das igrejas catélicas. Diferentemente do objetivo a que
se propdem as bibliotecas da atualidade, as bibliotecas monasticas eram locais
restritos, pois continham informacdes sigilosas referentes as atividades da igreja.

Com a criacédo das primeiras universidades, as bibliotecas foram se tornando
locais publicos e passaram a adquirir as caracteristicas que possuem na sociedade
contemporanea, ou seja, sao os locais em que as informag¢des séo organizadas com o
objetivo de preservar o conhecimento registrado para as futuras geragdes, conforme
defende Milanesi (2002, p.12):

Se desaparecessem todos 0s acervos reais ou virtuais os homens néo
teriam como transferir para a geracdo subsequente tudo o que as
geracOes anteriores acumularam. Por isso, a biblioteca, real ou virtual,
enquanto concentracdo de esforcos de ordenamento da producéo
intelectual do homem permanece como fator essencial do
desenvolvimento. E nunca acabara. Muda a sua configuracao fisica,
transformam-se as operacfes de acesso a informacdo e até tem o
nome trocado, mas, na esséncia, permanece como a agao concreta do
homem, o grande desafio e jogo humano para ndo perder o que ele
préprio criou.

Com o advento dos computadores e das redes virtuais de informacado, as

bibliotecas tomaram novas configuracdes, formando o que se costuma denominar
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biblioteca virtual ou biblioteca digital, em que as informacgfes sdo armazenadas em
forma de arquivos digitais acessiveis por meio da pesquisa em bases ou bancos de
dados. Nessa nova configuracdo, os usuarios podem ter acesso as bases de dados
de referéncia ou de fontes. No caso das bases de dados de referéncia, ha uma
biblioteca fisica que disponibiliza as informac¢des da colecdo na rede para que 0s
usuarios possam realizar pesquisas, reservar obras e renovar empréstimos. No
segundo caso, ndo ha um local fisico que armazena a informacdo, uma biblioteca
fisicamente acessivel.

Rowley (2002, p.110) apresenta a definicdo de base de dados de fonte da
seguinte maneira:

As bases de dados de fonte contém os dados originais e constituem
um tipo de documento eletrénico. Apos ter feito uma consulta bem-
sucedida numa base de dados de fontes, o usuario ter& em maos as
informacfes de que precisa, sem ter de ir busca-las em uma fonte
original (como seria obrigado a fazer no caso das bases de dados de
referéncias).

Nesse contexto de desenvolvimento tecnolégico, as bibliotecas firmaram-se
como 0s principais repositorios de informacédo organizada. Para que seja possivel
essa organizacdo, as bibliotecas contam com o trabalho de profissionais
especializados, os bibliotecarios, além de profissionais de outras areas que o0s
auxiliam na construgéo de novos servigos e produtos de informagéo.

As bibliotecas diferenciam-se a partir de quatro aspectos principais: tipologia,
funcao, tipo de informacéo objeto de trabalho e tipo de usuario da informacéao.

A American Library Association (ALA, 2008) divide as bibliotecas em cinco
tipos principais:

i. universitarias: prestam servicos para a universidade, seus estudantes,
funcionarios e docentes. Em grandes universidades podem existir bibliotecas
setoriais por campus, dedicadas a servir os diferentes tipos de cursos
especializados por area do conhecimento;

ii. publicas: servem comunidades de todos os tamanhos e tipos. Onde quer que
se vive deve existir uma biblioteca publica que tem como objetivo servir
usuarios de todas as faixas etarias e situacdes sociais.

iii. escolares: fazem parte de um sistema educacional e servem aos estudantes
matriculados na instituicao.

iv. especializadas: oferecem oportunidades Unicas para trabalhar em ambientes
especializados, tais como empresas, hospitais, instituicdes militares, museus e
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organizacdes do governo. Sdo dedicadas a colecdes especializadas em areas
do conhecimento, tais como bibliotecas legislativas ou presidenciais;

V. especiais: servem publicos especificos e especiais, tais como cegos e
deficientes.

Ao considerar as definicbes da ALA, as bibliotecas especializadas
diferenciam-se de acordo com tipos especificos de informacao, que oscilam conforme
0S ambientes organizacionais em que estdo inseridas. As Uls especializadas sao
criadas para servir como unidades de apoio dentro de organizacbes, ou seja,
desenvolvem atividades meio para o alcance de metas especificas. De acordo com
Volpato (1999, p.39) apresentam:

[...] caracteristicas peculiares, principalmente em relagdo a um acervo
mais seletivo e atual, se comparado aos modelos de bibliotecas
tradicionais, como bibliotecas publicas e escolares, e mesmo as
bibliotecas universitarias, com seus acervos mais diversificados em
termos de areas de conhecimento.

Quanto a funcdo desempenhada pela Ul é necesséario saber os motivos de
sua criacao e quais 0s seus objetivos dentro do ambiente em que esta inserida. Em
trabalho publicado sobre o uso de tecnologias no cumprimento das funcdes da
biblioteca, Amaral (2005) apresenta pesquisa desenvolvida por Hicks e Tillin (1977,
p.13-15) sobre funcdes desempenhadas pelas bibliotecas de multimeios. Na pesquisa
0s autores apontam quatro fungdes principais que podem ser estendidas aos demais
tipos de Uls: educacional, cultural, recreativa ou informativa.

A funcdo educacional relaciona-se a formacéo intelectual do individuo nos
ambientes escolares e de ensino universitario. A cultural € muito similar a
educacional, porém possui como caracteristica marcante o incentivo as atividades
artisticas e de expressao cultural em geral. A funcéo recreativa se caracteriza pelo
apoio a atividades ludicas e de lazer, o que proporciona ao usuario preenchimento de
seu tempo livre com ac¢des prazerosas e interativas.

Comum a todos os tipos de Uls, a funcao informativa possui caracteristicas de
destaque. No cumprimento dessa funcdo, a biblioteca desempenha atividades de
comunicacéao e disseminacao da informacdo de forma que o0 usuario possa agir como
um ser critico e capaz de fazer julgamentos a respeito do contexto social e das
informagdes que sao disseminadas, tanto pelos meios de comunicagao quanto pela
comunidade cientifica. Dessa forma, a Ul deve privilegiar os aspectos de conteudo

dos documentos, que segundo Vergueiro (1989, p.21) se relacionam com as
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caracteristicas de autoridade, precisdo, imparcialidade, atualidade e
cobertura/tratamento do conteddo informacional de um item.

A distincdo entre as Uls também se evidencia em relacdo ao tipo de
informacédo objeto de trabalho. Segundo Amaral (2005, p.20) a informacdo possui
distintas tipologias, podendo ser da area “[...] cientifica, técnica, tecnoldgica,
comunitéria, utilitaria, estratégica, organizacional, arquivistica, legislativa, ou de
gualquer outro tipo”.

A partir dessas analises e defini¢cdes a respeito dos aspectos que diferenciam
os diferentes tipos de bibliotecas, é possivel resumir as caracteristicas de um tipo
especifico de Ul, objeto de estudo desta pesquisa: as Uls especializadas, neste caso

juridicas.

2.1.3 UNIDADES DE INFORMAGCAO JURIDICAS

Dentre as inumeras Uls especializadas encontram-se as Uls juridicas,
caracterizadas por tratarem informacdes com propriedades especificas, as
denominadas informagdes juridicas.

De acordo com Passos (1994, p.363), a informacgdo juridica “[...] pode ser
gerada, registrada e recuperada, basicamente, em trés formas distintas: descritiva
(por meio da doutrina); normativa (pela legislacao) e interpretativa (com o emprego da
jurisprudéncia). Segundo Atienza (1979, p.19), o conjunto de documentos que contém
informacdes juridicas pode ser denominado documentacao juridica, resumida como:

[...] a reunido, analise e indexacdo da doutrina, da legislacdo (leis,
decretos, decretos-leis, atos, resolugdes, portarias, projetos de lei ou
decretos legislativos ou de resolucdes legislativas, ordens internas,
circulares, exposicbes de motivos, etc.) e de todos os documentos
oficiais e atos normativos ou administrativos.

A informacdo juridica interpretativa refere-se a jurisprudéncia, que consiste no
conjunto de decisdes reiteradas dos tribunais, ou como define o glosséario juridico do
website do Supremo Tribunal Federal (STF) “[...] a repeticdo uniforme e constante de
uma decisdo sempre no mesmo sentido”.

A funcao principal desempenhada por este tipo de Ul € a informativa. Essa
classificacdo advém do tipo de usuéario de informacgé&o juridica, caracterizado como

individuos que buscam informagbes com finalidades técnicas, cientificas e



22

especializadas. Barros (2004, p.205) afirma que no ambito das bibliotecas juridicas o
conjunto de usuarios é formado por juristas, legisladores, advogados, estudantes,
juizes, desembargadores, ministros, procuradores, membros do Ministério Publico e
outros profissionais da area de Direito. Dessa forma é possivel concluir que as Uls
juridicas tém como objetivo a oferta de informagdes juridicas (doutrina, legislacéo e
jurisprudéncia) para usuarios especificos que buscam informacdes atualizadas e com
certo nivel de urgéncia (AMARAL; SOUZA, 2008). O conhecimento a respeito dos
usuarios das Uls juridicas pode ser entendido como o0 conhecimento das
necessidades de informacao de seu mercado, que segundo Amaral (1998, p.100) “[...]
€ constituido pelos usuarios atuais ou reais, aqueles que a utilizam, e pelos usuarios
potenciais”.

A partir das analises e definicbes realizadas a respeito dos aspectos que
diferenciam os diferentes tipos de bibliotecas e demais Uls, é possivel resumir as
caracteristicas de uma Ul juridica de acordo com sua tipologia, fungdo, tipo de
informacdo objeto de trabalho e tipo de usuario que utiliza essas informacdes,

conforme quadro a seguir:

UNIDADE DE INFORMACAO JURIDICA
TIPOLOGIA Especializada
FUNCAO Informativa
INFORMACAO Juridica
USUARIO Profissionais do Direito e Estudantes

Quadro 2: Caracteristicas de Uls juridicas
Fonte: Elaborado pela autora

Geralmente, as bibliotecas juridicas encontram-se localizadas em instituicdes
publicas ou privadas que possuem a informagéo juridica como base para a tomada de
decisdo e meio para a prestacdo de servicos especializados nesse assunto. Essas
instituicbes podem ser escritorios de advocacia, cursos de especializacdo em direito
ou mesmo faculdades de direito. Entretanto, os exemplos mais comuns de bibliotecas
juridicas sao aquelas pertencentes aos Orgaos dos trés Poderes do Estado:
Executivo, Legislativo e Judiciario. Barros (2004, p.217) acrescenta 0sS 0Orgaos
essénciais a justica, que, segundo a Constituicdo Federal de 1988 compreendem: o

Ministério Publico, a Advocacia-Geral da Unido, a Advocacia e a Defensoria Publica.
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As caracteristicas que fundamentam este tipo de Ul s&o pré-requisitos para
entender a diversidade de fatores envolvidos na gestdo dessas organizagdes. Em seu
contexto sistémico as Uls juridicas caracterizam-se pela multiplicidade de variaveis
préoprias de uma biblioteca especializada. Dessa forma, as Uls juridicas sé&o
organizagbes que devem ser analisadas e gerenciadas sob o ponto de vista do
enfoque sistémico, pois sdo consideradas sistemas complexos e em constante
interacdo com 0 seu meio ambiente. Nessa perspectiva, € possivel citar varios
exemplos de Uls juridicas que fazem parte de um sistema, como por exemplo, as Uls
juridicas localizadas nos Tribunais do Poder Judiciario Brasileiro.

Segundo Motta (2006, p. 461) a funcao tipica, também compreendida como o
objetivo geral do Poder Judiciario no ordenamento politico brasileiro é:

A prestacdo da tutela jurisdicional, que consiste em aplicar a norma
(que é abstrata) a um caso concreto, a um litigio (lide) que lhe foi
apresentado, dizendo quem tem razdo de acordo com o Direito. O ato
jurisdicional produz a coisa julgada, a decisdo judicial contra a qual
ndo cabe mais recurso, tornando-se imutavel.

O Poder Judiciario Brasileiro, conforme a Constituicio Federal de 1988
(capitulo 111, se¢éo I, art.92) é constituido pelos seguintes érgaos:

| - 0 Supremo Tribunal Federal;

I-A o Conselho Nacional de Justica;

Il - o Superior Tribunal de Justica;

Il - os Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais;

IV - os Tribunais e Juizes do Trabalho;

V - os Tribunais e Juizes Eleitorais;

VI - os Tribunais e Juizes Militares;

VIl - os Tribunais e Juizes dos Estados e do Distrito Federal e
Territorios

Como orgao superior da hierarquia do Poder Judiciario encontra-se 0
Supremo Tribunal Federal (STF), considerado o Orgdo que possui como funcéo
principal a guarda da Constituicdo, por isso € denominada como Corte Constitucional.
Administrado pelo STF, o Conselho Nacional de Justica (CNJ), tem como funcéao
principal o planejamento e a padronizacdo das atividades do Poder Judiciario como
um todo. Os outros orgaos do Poder Judiciario sdo organizados na hierarquia de
acordo com dois tipos de especializacao: justica comum e justica especializada.

Fazem parte da justica comum: o Superior Tribunal de Justica (STJ), os
Tribunais de Justica dos Estados e do Distrito Federal e Territorios (TJs), os Tribunais

Regionais Federais (TRFs), os Juizes de Direito e os Juizes Federais.
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Os o6rgaos componentes da justica especializada sdo: o Tribunal Superior do
Trabalho (TST), o Tribunal Superior Eleitoral (TSE), o Superior Tribunal Militar (STM),
os Tribunais Regionais do Trabalho (TRTSs), os Tribunais Regionais Eleitorais (TRES),
Os Tribunais Militares (TMs), os Juizes do Trabalho, os Juizes Eleitorais e os Juizes
Militares.

Segundo a Constituicdo Federal de 1988 (capitulo I, secao I, art. 92), o STF,
0 CNJ e os Tribunais Superiores tém sede na Capital Federal, Brasilia — DF, assim
como os Tribunais que Ihe sdo subordinados e que possuem jurisdicdo no Distrito
Federal e Territérios.

Segundo Motta (2006, p.474):

A piramide estrutural judiciaria tem, em regra, trés estamentos: a 1°
Instancia, a 2° Instancia em um Tribunal Superior incumbido de revisar
as decis@es e unificar a jurisprudéncia. O Tribunal Superior funciona
como verdadeira 3° Instancia e o STF, as vezes, como uma 4°
Instancia. De um modo geral, as causas sdo apreciadas pela 1°
instancia, onde o juiz colhe as provas, tem contato pessoal com 0s
litigantes e seus advogados e decide a causa.

A partir desta divisdo em estamentos existe a possibilidade de que alguém
gue esteja insatisfeito com a decisdo de seu processo na 1° instancia recorra a um
tribunal de 2° instancia. Caso ainda nao fique satisfeito com a decisdo em 2° instancia
€ possivel recorrer da decisdo em uma 3° instancia (Tribunais Superiores) e assim até
gue se possa chegar a instancia constitucional, representada pelo STF.

Motta (2006, p.479) acrescenta a competéncia de cada um dos 6rgdos em
suas respectivas instancias:

* 1%instancia: recebe as acdes, processa-as, colhe provas;
* 2%instancia: julga os recursos ordinarios;

» 3°instancia: apreciam as causas que atenderem aos requisitos constitucionais
e legais. E representado pelos Tribunais Superiores, todos com sede em
Brasilia, DF.

* Instancia constitucional: julgar originariamente, em recurso ordinario e
extraordinério as causas ditadas pela Constituicdo. E representada pelo STF
(Corte Constitucional), que possui sede em Brasilia, DF.

De forma resumida a estrutura organizacional do Poder Judiciario e a
hierarquia dos 6rgdos componentes podem ser compreendidos conforme a seguinte

ilustracéo:
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STF
STJ TST TSE ST™M
TJ TRF TRT TRE ™
Juizes de Juizes Juizes do Juizes Juizes
Direito Federais trabalho eleitorais militares

Figura 3: Estrutura organizacional do Poder Judicia ro
Fonte: Adaptado de Motta (2006, p. 474)

Ao tomar o Poder Judiciario como exemplo de um sistema organizacional
para considerar a efetividade da gestdo das Uls localizadas nesse sistema é
imprescindivel que os gerentes dessas Uls possuam conhecimentos gerais sobre 0s
objetivos do Poder Judiciario na estrutura politica nacional. Ademais, esses gerentes
devem reconhecer o valor das diretrizes gerais que caracterizam os 6rgdos em que se
inserem suas Uls (missao, visdo, valores e objetivos organizacionais), além dos
conhecimentos especificos necessarios para a consecucao das atividades proprias de
gestdo. Por meio desses conhecimentos, tornam-se mais efetivas as atividades
gerenciais e de disseminacao da informacao juridica de acordo com as necessidades
dos usuérios. Por tudo isso, os gerentes dessas Uls devem reconhecer suas
organizagbes como parte de um sistema complexo e que necessitam de adaptacao
constante em funcdo das mudancas que ocorrem em relacdo as variaveis do

ambiente externo e interno.
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2.1.4 GESTAO DE UNIDADES DE INFORMAGAO

A gestao de Uls envolve uma multiplicidade de fatores proprios desse tipo de
organizacdo. Essa multiplicidade deve-se as caracteristicas tipicas de uma
organizacdo complexa e que possui a informacdo como o insumo principal de
producdo. Dessa maneira, para exercer a gestdo de uma biblioteca e dos demais
tipos de Uls, ndo basta que o profissional possua os conhecimentos técnicos de
gestdo da informagdo. E preciso possuir um conhecimento mais amplo e
multidisciplinar, que auxilie no planejamento, na organizagao, na dire¢cao e no controle
dos recursos necessarios. O conhecimento multidisciplinar proporciona a base para o
gerenciamento desses recursos que sao objetos de estudo de areas como Tecnologia
da Informacdo, Psicologia, Economia, Estatistica, Contabilidade, Ciéncia da
Informacéo e Administragao.

Como forma de compreender a complexidade da gestdo de uma Ul é
necessario conhecer a evolugdo, os conceitos modernos, 0s principios basicos da
ciéncia da Administracao.

Na histéria da Administracdo, as primeiras atividades administrativas
iniciaram-se no ano 3000 a.C. na Mesopotamia, regido irrigada pelos rios Tigres e
Eufrates no atual territorio do Iraque. Nessa regido, a civilizagdo suméria, advinda do
planalto do Ir&, marcou o inicio de atividades de constru¢cdo de diques, canais de
irrigacédo e templos. Como forma de administrar tais realizacdes foi desenvolvida a
escrituracdo de operagcdes comerciais e surgiram o0s primeiros dirigentes e
funcionarios administrativos profissionais (VICENTINO, 1997).

No Século IV a.C., Sun-Tzu — general do exército chinés — escreveu “A arte
da guerra”, um tratado militar que prescrevia as principais taticas e estratégias de
guerra para o sucesso dos combates. Ao longo do tempo, a obra sofreu algumas
modificacdes de traducdo no Ocidente, o que propiciou uma analogia com a
competitividade do mercado e com as necessidades de taticas empresariais, sendo
utilizado pelos executivos e gerentes como um dos principais manuais de gestéo e
lideranca.

No ano de 1513, Nicolau Maquiavel apresentou uma das mais célebres obras
de administracdo publica da histéria ocidental. Em “O principe”, Maquiavel sugere um
tratado sobre a arte de governar, em que o dirigente pode dispor de todos os meios

possiveis, bons ou maus, quando estiver em jogo o bem-estar de seu pais.
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A Revolucéo Industrial (Século XVII a XIX) marcou o inicio dos primeiros
modelos gerenciais que se desenvolveram durante o Século XX, especialmente no
ambito do Reino Unido e dos Estados Unidos da América (EUA), paises precursores
das modernas Teorias da Administracdo. Neste contexto histérico, se originaram 0s
dois primeiros modelos de gestdo que propiciaram a evolugdo da administracao
moderna: o0 modelo das metas racionais e o modelo dos processos internos. Baseado
nas Teorias de Frederick Winslow Taylor, considerado pai da administracédo
cientifica’, o modelo das metas racionais defendia como critérios de eficacia o lucro e
a produtividade, caracteristicas marcantes do periodo. O modelo dos processos
internos complementava o das metas racionais, acrescentando como critérios de
eficacia a estabilidade e a continuidade. A codificacdo desses modelos foi possivel
gracas aos escritos de Max Weber (fundador da Teoria da Burocracia) e Henri Fayol
(expoente da Teoria Classica da Administracao).

A exploracdo da classe trabalhadora nas fabricas propiciou o surgimento de
sindicatos que reivindicavam direitos basicos como: férias, reducdo da jornada de
trabalho e melhores condi¢cdes salariais. Simultaneamente a estes acontecimentos,
estudiosos como Elton Mayo e Fritz Roethlisberger comegcaram a desenvolver
pesquisas que enfatizavam a importancia da valorizagdo do trabalho humano para as
organizagbes como forma de dinamizar as capacidades intelectuais e a criatividade
dos trabalhadores. Esses estudos possuiam um embasamento voltado para aspectos
de motivacao e necessidades humanas o que motivou a emergéncia do modelo das
relacbes humanas em substituicAo aos antigos modelos de metas racionais e
processos internos, conforme resume Morgan (1996, p.46):

Atencdo especial foi dada a idéia de que, fazendo os empregados se
sentirem mais Uteis e importantes, dando a eles cargos significativos,
bem como autonomia, responsabilidade e reconhecimento tanto
gquanto possivel, isto seria um meio de envolvé-los mais no seu
trabalho. O enriqguecimento do trabalho, combinado com um estilo de
lideranga mais participativo, democratico e centrado no empregado,
surge como uma alternativa a orientacdo excessivamente estreita,
desumana e autoritéria gerada pela administracdo cientifica e teoria

classica da administragéao.

No periodo de 1951 a 1975, varios acontecimentos de ordem social,
econdmica e tecnolégica atingiram diretamente a organizacdo das empresas. A

principal transformacdo deste periodo foi a alteragdo de uma economia fortemente

! Variedade de técnicas que visavam a racionalizacdo do trabalho e a eficiéncia total (QUINN et al.,
2003, p. 4).
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baseada em desenvolvimento de produtos para uma economia de prestacdo de
servicos. O ambiente das empresas deixou de ser centrado apenas nos processos
internos e passou a ser influenciado pelo ambiente externo, gerando um novo modelo
de gestdo denominado Teoria de Sistemas Abertos:

[...] incitados pela crescente velocidade da mudanca e pela
necessidade de compreender como administrar num mundo em rapida
transformacdo e de intenso uso do conhecimento, diversos
académicos puseram-se a escrever a respeito de um novo modelo.
Pessoas como Katz e Kahn, da Universidade de Michigan, Lawrence e
Lorsch, de Harvard, além de inumeros outros, comecaram a
desenvolver o modelo organizacional de sistemas abertos, mais
dindmico que outros. [...] A organizacdo tem uma atmosfera inovadora
e envolve mais uma “adhocracia” que uma burocracia (QUINN et al.,
2003, p.9).

hY

A Teoria dos Sistemas Abertos, muito semelhante a Teoria Geral dos
Sistemas, permitia aos gerentes uma visdo ampliada dos processos administrativos,
no momento em que a administracdo evoluia conforme as transformacdes que se
processavam no ambiente ao seu redor. Desta maneira, cada organizacéo deveria ser
gerenciada de acordo com o0 ambiente em que estivesse inserida, assim como
deveriam ser consideradas as variaveis do ambiente interno e as necessidades dos
participantes e dos clientes da organizacao.

A partir das ideias difundidas pela Teoria dos Sistemas Abertos, surgiu a
Teoria da Contingéncia, que preconiza que a adequacédo dos atos dos gerentes
depende de variaveis fundamentais como o ambiente, as pessoas, 0S recursos
financeiros e as tecnologias empregadas.

As Décadas de 1980 e 1990 foram marcadas pelo surgimento de outros
inimeros modelos gerenciais, muitos deles influenciados por processos eficazes das
empresas japonesas. Um desses modelos de gestdo foi o Total Quality Management
(TQM) empregado inicialmente nas fabricas da Toyota (empresa automobilistica
japonesa) que defendia a qualidade como o alicerce para o reconhecimento das
empresas perante os clientes. Outro exemplo foi 0 modelo de reengenharia, que
surgiu na metade da Década de 1990 por meio dos estudos de Hammer e Champy
(1993). Este modelo apresentava caracteristicas semelhantes ao do TQM, mas se
diferenciava em aspectos relacionados a metodologia empregada para o alcance de
metas.

Dentre as inumeras definicbes do termo administracdo destaca-se a de

Maximiano (2000, p.25), que considera a administragdo como:
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[...] processo ou atividade dindmica, que consiste em tomar decisdes
sobre objetivos e recursos. O processo de administrar (ou processo
administrativo) € inerente a qualquer situacdo em que haja pessoas
utilizando recursos para atingir algum tipo de objetivo” (MAXIMIANO,
2000, p. 25).

Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998, p.13) destacam a importancia da
gestdo dos recursos e apresentam a seguinte analise sobre o propésito da
Administracao:

[...] a finalidade da administracdo é estabelecer e alcancar o objetivo,
ou objetivos da organizacdo. Ao fazé-lo, desempenham-se funcdes de
administrador e manipulam-se recursos humanos (pessoas), recursos
financeiros (dinheiro) e recursos materiais (edificio, equipamentos,
suprimentos).

Dessa forma, destaca-se a importancia da gestao dos recursos no ambito das
Uls. Para realizar tal atividade o gerente deve estar consciente da necessidade de
cada um dos recursos para a consecucao das atividades que proporcionam o alcance
dos objetivos organizacionais em termos de aquisicdo, disseminacdo e
desenvolvimento de informag&o e conhecimento.

Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998) sustentam a tese de que a
Administracdo ndo é uma ciéncia rigorosa, mas uma combinacdo de arte, quando se
baseia em capacidades adquiridas, e ciéncia quando se baseia na aplicacdo de um
corpo sistematico de conhecimentos. Sob o0 mesmo prisma estéo as idéias de Drucker
(1984, p.16-17) que entende a Administracio como uma ciéncia intrinsecamente
relacionada aos contextos e as culturas organizacionais:

A administracdo constitui funcdo social, enraizada na tradicdo dos
valores, habitos, crencas e sistemas governamentais e politicos. A
administragcdo é — e deve ser — condicionada pela cultura; [...] embora
constituindo um conjunto organizado de conhecimentos e como tal
aplicavel por toda parte, a administracdo constitui também “cultura”.

A cultura organizacional de acordo com Robbins (2002, p.498) diz respeito a:
“Uma percepgdao comum compartilhada pelos membros de uma organizagédo; um
sistema de valores compartilhado”. As Uls sdo sistemas organizacionais que sofrem
influéncia direta das variaveis do ambiente externo e interno. Dessa forma, o0s
gerentes dessas organizacbes devem trabalhar em prol do desenvolvimento de uma
cultura organizacional baseada na missdo, na visdo e nos valores que norteiam a
organizacdo mantenedora. Sem esses principios basicos torna-se praticamente
impossivel criar um sistema de cultura que seja compartilhado entre todos os

componentes das equipes de trabalho.
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Guinchat e Menou (1994, p.443) utilizam o termo gestdo como sindnimo de
administracdo. Segundo estes autores a gestdo no ambito de Uls pode ser definida
como:

[...] o processo que dirige as competéncias e a energia dos individuos
e atribui os recursos materiais, com a finalidade de atingir um
determinado objetivo. A gestédo € também um conjunto de técnicas que
permite tomar decisdes racionais e p6r estas decisbes em pratica,
para que todos 0s recursos do organismo sejam empregados da
melhor forma possivel, tendo em vista a sua eficécia.

A despeito das controvérsias nas definicdes do termo em inUmeros contextos,
entende-se que é possivel utilizar o termo gestdo como sinbnimo de administragao.
Conforme defende Pacios Lozano (1997, p.227), a confusdo terminoldgica deve-se a
traducdo da palavra anglo-saxénica management que algumas vezes é traduzida
como administracdo e, outras vezes, como gestdo. Teoricamente, justifica-se 0 uso do
termo gestdo ao considerar que a Administracdo € um corpo de conhecimentos em
constante evolugédo, pois suas regras e modelos acompanham as necessidades
sociais, politicas e econémicas da histéria da humanidade.

Ao considerar as diversas escolas da Administracdo, percebe-se que varias
tentativas de criacdo de modelos para a gestdo das organizacbes foram
apresentadas. Por outro lado, ndo ha como definir um modelo perfeito e completo,
justamente porque a diversidade de culturas e ambientes em que se inserem as
organizacdes dificulta o estabelecimento de um modelo Unico de gestdo. Assim ocorre
com as Uls que, no seu ambito de atuacdo, devem identificar os modelos apropriados
para cada contexto e cultura organizacional. Apesar de ndo haver como padronizar
esses modelos, h4 um consenso sobre caracteristicas bésicas que se fazem
necessarias a qualquer um deles: a descentralizacdo de autoridade e a participacéo
dos membros das equipes nas decisdes.

Macédo et al. (2006, p.136-137) acreditam que a gestdo participativa e a
descentralizacao de autoridade incentivam as mudangas e potencializam a qualidade
em todos os niveis da organizacdo. Barreto et al. (1997) acrescentam que essas
caracteristicas favorecem o desenvolvimento de estruturas mais horizontalizadas ou
funcionando em rede, o que proporciona maior agilidade, dinamismo, criatividade e
melhores resultados no alcance dos objetivos.

Cada um dos recursos que devem ser gerenciados em uma Ul possui

caracteristicas intrinsecas e que devem ser analisadas de acordo com suas
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propriedades inerentes. Entretanto, por serem partes componentes de um sistema
maior a que pertencem, os recursos devem ser estruturados sob o ponto de vista de
interdependéncia, pois o desequilibrio no desenvolvimento de algum dos recursos
pode afetar diretamente o equilibrio dos demais.

Para que seja possivel o processo de gestdo desses recursos, é
imprescindivel a tomada de decisdo dos gerentes em relacdo ao ato de fazer
escolhas corretas por meio das informacdes disponiveis. Segundo Choo (2003),
varios aspectos influenciam a tomada de decisdo, principalmente quando ha
limitacGes relacionadas a fatores como tempo, recursos financeiros/humanos e
gualidade/quantidade de informacgdes sobre determinado assunto ou situagéo. Maciel
e Mendonca (2000, p.14) entendem a tomada de decisdo no ambito de bibliotecas
como:

[...] o ponto de partida adotado para a andlise de cada uma das
fungdes, visando facilitar a compreensdo das engrenagens internas da
organizacdo, possibilitando a visdo global da biblioteca como um
sistema aberto.

Munidos de informacdes basicas sobre o0s recursos que compdem a
organizacédo, os gerentes estardo mais bem preparados para desenvolver o processo
administrativo e, como consequéncia, tomar as decisdes que se fizerem necessarias
em cada situacdo. De acordo com a visdo classica da Administracao (Fayol, 1916) o
processo administrativo é constituido de quatro fungdes principais, também
denominadas funcbes classicas da Administracdo: planejamento, organizacéo,
direcdo e controle. Essas fungbes basicas sdo as que permitem a consecucao do
processo de administracdo nas organizagdes. A figura seguinte apresenta de forma

ilustrativa esse processo aplicado a Uls:
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Organizagao

1 3

Planejamento Direcdo

Figura 4: Processo administrativo em Uls.
Fonte: Adaptado de Maximiano (2000)

Ao analisar a estrutura esquematica, pode-se concluir que 0s recursos das
Uls sao planejados, organizados, dirigidos e controlados com o proposito de alcancar
0S objetivos organizacionais. A definicho desses objetivos depende das
caracteristicas da Ul e de suas atribuicdes determinadas pela estrutura organizacional

da instituicdo mantenedora. Almeida (2000, p.6), afirma que:

Os objetivos das bibliotecas e centros de documentacdo devem ser
sempre pensados em relagdo a instituicdo a que pertencem e a
comunidade a que devem servir. Por essa razdo, a definicdo dos
objetivos da unidade de informacdo é condicionada pelos objetivos da
instituicdo, a fim de garantir a necessaria coeréncia, pela missdo da
organizacdo, entendida como a linha de atividades ou o campo de
atuacao desta.

Pacios Lozano (1997, p.246) considera as fungdes do processo administrativo
como uma complexa interagcdo multipla. Esta complexidade relaciona-se diretamente
as caracteristicas das Uls como sistemas complexos, globais e formadas por partes
gue se interligam e que se relacionam com as variaveis do meio externo. A partir
dessas analises, é possivel entender as Uls como sistemas compostos por recursos

gue sao planejados, organizados, direcionados e controlados (processo
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administrativo) para a materializagéo de resultados (produtos/servi¢os de informacao),

conforme o seguinte esquema:

AMBIENTE EXTERNO

PROCESSO
ADMINISTRATIVO

RESULTADOS

| J D,
INFORMACAO

DA UNIDADE DE
INFORMACAO

) H.umano.s ePlanejamento El;g?rl;tgga%e
) II\:/:nan(_:e_lros *Organizacao
: In?;?rrr:(:t?vos *Diregdo *Servicos de
. «Controle informacéao
*Computacionais
J

L ]

Retroalimentacé&o

Figura 5: Sistema organizacional de Unidades de Inf  ormacao
Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (1998)

N&o h& como determinar um rol fixo de recursos que devem ser gerenciados,
pois esta determinacdo € um fator dependente do sistema organizacional especifico
de cada organizacdo. No entanto, pode-se afirmar que o0s recursos humanos,
financeiros, materiais, informativos e computacionais sdo basicos para a formacao
organizacional de qualquer tipo Ul.

No processo de gestdo dos recursos e dos demais elementos que formam
uma Ul, a primeira funcéo a ser desempenhada pelo gerente, em conjunto com sua
equipe de trabalho, é o planejamento.

O planejamento é considerado o sustentaculo que permite o desenvolvimento
das demais etapas do processo administrativo, pois a sua ndo efetivacdo torna
inviavel o desenvolvimento das etapas que Ihe sucedem. Sem o planejamento ndo ha
como criar estratégias para a organizacdo nem alcancar os objetivos esperados,
conforme destacam Megginson, Mosley e Pietri Junio, (1998, p.132):

Os administradores e as organiza¢des que continuamente deixem de
planejar sdo obrigados a devotar grande parte de sua energia
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solucionando problemas que né&o existiriam — ou pelo menos seriam
muito menos importantes — se eles tivessem planejando antes e
melhor.

O planejamento se caracteriza como o0 procedimento fundamental para a
efetivacdo de qualquer atividade que necessite organizacdo e métodos de
processamento. “O planejamento pode ser definido como o processo de estabelecer
objetivos ou metas, determinando a melhor maneira de atingi-las” (MEGGINSON;
MOSLEY; PIETRI JUNIOR, 1998, p.129). Nas Uls, a funcéo planejamento implica na
compreensao dos objetivos da unidade no ambiente em que esta inserida e no
conhecimento do tipo de usuarios a que deve servir, desempenhando o papel de
principal provedor de servicos informacionais. Almeida (2000, p.2) acredita que o
planejamento:

[...] no € um acontecimento, mas um processo continuo, permanente
e dindmico, que fixa objetivos, define linhas de acado, detalha as
etapas para atingi-los e prevé 0s recursos necessarios a consecucao
desses objetivos.

De acordo com Almeida (2000), existem trés tipos de planejamento: o
estratégico, o tatico e o operacional e. O estratégico “[...] consiste no processo de
decisé@o sobre os objetivos da empresa, as mudangas nesses objetivos, 0S recursos
utilizados para atingi-los e as politicas que regerdo a aquisicdo, distribuicdo e
utilizacdo desses recursos” (ALMEIDA, 2000, p.8). O planejamento estratégico
concentra-se na estrutura global de uma organizacao, considerando as caracteristicas
da analise sisttmica como base para o alcance dos obijetivos.

O primeiro procedimento a ser realizado no desenvolvimento do planejamento
estratégico de uma Ul deve ser a analise de seus ambientes interno e externo,
também denominada analise SWOT - sigla em inglés que significa Forgas (Strengths),
Fraguezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). Esta
analise tem como objetivo a identificacdo das forcas e fraquezas do ambiente interno
e das ameacas e oportunidades do ambiente externo. Schulz (1998), explica que a
analise SWOT aplicada em bibliotecas deve responder a quatro questdes basicas:

a. Forcas: o que a biblioteca atualmente faz bem?

b. Fraquezas: quais sdo os problemas atuais da biblioteca?

c. Oportunidades: quais sdo as possibilidades para o futuro?

d. Ameacas: quais pressdes externas poderiam se agravar no
futuro?
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Nas Uls as forgas, também denominadas pontos fortes, sdo as atividades
desenvolvidas com um alto grau de eficacia pela equipe de trabalho e que possuem
um alto indice de aprovacao pelos usuarios. Essas atividades devem ser estimuladas
e acrescentadas no planejamento estratégico como elementos a serem mantidos pela
unidade em busca da melhoria continua. Os pontos fracos sdo as “atividades que séo
pouco expressivas no desempenho geral da unidade de informagéo, ou seja, aquelas
atividades que apresentam falhas estruturais e constantes reclamacdes por parte dos
usuarios” (BARBALHO; BERAQUET, 1995, p.38). Os gestores das Uls podem optar
por duas alternativas em relacdo aos pontos fracos: (1) procedimentos de
reestruturacdo, ou, (2) eliminacdo das atividades inconvenientes para a constituicéo
de novos procedimentos.

Em relacdo ao ambiente externo da Ul, deve ser feita uma analise minuciosa
das informacgbes que possibilitem o aproveitamento das oportunidades ou a defesa
contra as possiveis ameacas. Conforme Maximiano (2000, p.399), o primeiro
procedimento para a andlise do ambiente externo deve ser o exame da concorréncia.
Dependendo das acOes praticadas pela concorréncia a Ul pode absorver
oportunidades tais como: novas tecnologias, novas metodologias de trabalho, novos
produtos/servigos e novas formas de gestdo. Posteriormente, deve ser realizada uma
analise do mercado, que permite a identificacdo de necessidades dos
usuarios/clientes, nichos de atuacdo e tendéncias de comportamento - fatores
importantes para o desenvolvimento de projetos eficientes de marketing dos produtos
e servicos de informacé&o. Barbosa (1997, p.45) acrescenta que a aquisicao dessas
informacdes pelos gerentes é possibilitada a partir de uma grande variedade de fontes
de informacdo como: clientes, fornecedores, publicacdes, bases de dados, anuncios,
associac0es comerciais entre outros.

Almeida (2000, p. 9) sustenta que nas bibliotecas somente ocorrem
planejamentos operacionais e taticos, pois o estratégico seria uma prerrogativa dos
integrantes da cupula organizacional. Porém, este ndo € o consenso, ja que outros
autores consideram o planejamento estratégico como fator essencial para o
desenvolvimento de bibliotecas e demais Uls como no caso de Riggs (1984),
Barbalho e Beraquet (1995), Barreto et. al. (1997) e Schulz (1998).

Para procedimentos que necessitam de acfes mais imediatas, utiliza-se o
planejamento tatico e o operacional. Segundo Oliveira (2007, p.19), esses

planejamentos podem ser definidos nos seguintes termos:
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7

Planejamento tatico é a metodologia administrativa que tem por
finalidade otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa
como um todo. [...] O planejamento operacional € a formalizacéo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo de resultados especificos a serem
alcancados pelas areas funcionais da empresa.

Oliveira (2007) também destaca que os planejamentos tatico e operacional

sdo prerrogativas dos niveis intermediarios da organiza¢do, enquanto o estratégico &

desenvolvido pela cupula.

Ao considerar o ambiente organizacional de uma Ul, Baptista (1977) e

Almeida (2005) apresentam as etapas do processo de planejamento. Reunindo a

visdo das duas autoras é possivel definir sete etapas principais denominadas e

definidas como:

Vi.

Vii.

definicdo do objeto a ser estudado: o objeto deve ser escolhido tendo em vista
o critério de importancia do problema no ambito da instituicdo planejadora, de
acordo com os interesses ou necessidades da clientela e/ou do interesse da
equipe planejadora,;

obtencdo de informacdes (estudo e diagndstico): o principal objetivo de um

diagnostico é a formulacdo de hipbteses e agBes que possam auxiliar na
efetivacdo de solucbes para os problemas da organizacao;

definicdo de objetivos e estabelecimento de metas: quando concretizados, os
objetivos e as metas tornam-se 0s principais elementos que auxiliam no
sucesso das atividades de uma organizacao;

elaboracdo de planos, programas, projetos e politicas: os planos tém como
objetivo especifico sistematizar e compatibilizar objetivos e metas, procurando
otimizar 0 uso dos recursos do sistema. Os programas sdo documentos que
detalham as politicas, as diretrizes, as metas e as medidas de acdo de uma
determinada area. Os projetos sdo partes de um programa geral ou unidades
independentes que contemplardo determinados temas. Ja as politicas sao
planos gerais de acdo que orientam a tomada de decisdo e dao estabilidade a
organizacdo. Um bom exemplo de politica sdo as politicas de desenvolvimento
de colecdes;

implementacéo: nesta fase, o planejador se preocupa em preparar a instituicao
para a realizagcéo da intervencao planejada por meio do preparo da equipe;

controle: é a fase em que se processa 0 acompanhamento, a mensuracéo e o
registro do trabalho executado;

avaliacdo: é necessaria a revisdo de objetivos e metas, ao estabelecimento de
prioridades e a alocacdo de recursos, além de fornecer feedback para o
planejamento organizacional e a mudanca.
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De acordo com Baptista (1977) e Almeida (2005) é na terceira etapa do
planejamento que as diretrizes organizacionais devem ser desenvolvidas. Essas
diretrizes s@o a missao, a visao, os valores, 0s objetivos e as metas que irdo nortear
tanto o planejamento quanto as demais etapas do processo administrativo. Segundo
Oliveira (2007) e Bateman e Snell (1998) a missao, a visao e os valores de uma
organizacéo podem ser definidos como:

v' missao: propoésito basico e escopo de operacdes de uma organizacao. Explicita
a quem a empresa atende com seus produtos e servicos;

v visao: imagem mental de um estado futuro e possivel para a organizacao;

v valores: representa o conjunto dos principios, crencas e questfes éticas
fundamentais de uma empresa.

Segundo Barbalho e Beraquet (1995, p.33), o desenvolvimento da misséao de
uma Ul deve responder perguntas do tipo:

a) Quem somos enquanto organizacao?

b) O que a Unidade de Informacéo pode fazer para reconhecer ou
antecipar e responder as necessidades dos usuarios e/ou da
comunidade?

c) Qual deve ser a filosofia e quais os valores fundamentais para
a Unidade de Informag&o?

d) O que torna a Unidade de Informacao distinta e Unica?

e) Qual é o nosso negocio, nossa vocagdo, ou hossa razao de
ser?

Ao desenvolver a missao, a visdo e os valores da Ul, o gerente deve utilizar
as diretrizes da organizacdo mantenedora (competéncias organizacionais) como base
para este desenvolvimento, ja que a estrutura organizacional da Ul existe para
atender a determinado objetivo de uma organizacao maior.

ApoOs o estabelecimento da missdo, da visdo e dos valores, é fundamental
estabelecer os objetivos e as metas que deverdo ser atingidas pela Ul. De acordo
com Chiavenato (2006, p.92), os objetivos podem ser definidos como: “[...] alvos
escolhidos que se pretende alcancar em um certo espaco de tempo, aplicando-se
determinados recursos disponiveis ou possiveis”. Os objetivos entdo podem ser
entendidos como pretensbes futuras que devem se tornar realidade. A principal
distincdo entre objetivos e metas é que 0s objetivos sdo pretensdes de maior duracdo
e alcance, enquanto as metas de caracterizam por possuirem menor alcance e serem
partes integrantes dos objetivos, ou como melhor esclarece Oliveira (2007):

Meta: etapa que é realizada para o alcance do objetivo ou desafio,
Sdo fragmentos dos objetivos e desafios e sua utilizacdo permite
melhor distribuicdo de responsabilidades, como também melhor
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controle dos resultados concretizados pelos diversos participantes da
equipe de trabalho.

Com o desenvolvimento dos documentos escritos que constituem o
planejamento é preciso organizar a Ul para a concretizacédo da teoria desenvolvida.

A organizacdo, segunda funcdo administrativa, é definida por Maciel e
Mendonca (2000, p.46) como “[...] a funcdo que se propde estabelecer a necessaria
estrutura organizacional para o funcionamento de uma empresa, assim como a
determinacdo dos recursos necessarios ao empreendimento, definindo hierarquia e
desempenho”. E nessa fase que sera definida a estrutura organizacional da Ul,
determinadas as funcbes a serem desempenhadas (selecdo, aquisicéo,
processamento técnico, referéncia, pesquisa) e os componentes que formardo toda a
estrutura da Ul (pessoal, mobiliario, tipo de colecéo, design, equipamentos). Ramos
(1996, p.16) acrescenta que a organizacdo de uma Ul significa o ato de prepara-la
para o cumprimento das atividades basicas que justificam sua existéncia. Assim,
Ramos (1996) define de forma generalizada as atividades principais de uma Ul como
as acoes de:

a) satisfazer a sua clientela mediante oferta de produtos e servicos de
informacgé&o de qualidade compativel com o mercado;

b) gerar receitas pela venda de produtos e servicos e a execucdo de
projetos suficientes para sua auto-sustentacdo e o desenvolvimento
continuado;

c) identificar e organizar fontes e informagBes potencialmente Uteis a
sua clientela;

d) analisar e processar informacfes com qualidade e produtividade para
a geracado de produtos e servicos de interesse do mercado;

e) desenvolver ferramentas e métodos de trabalho eficazes e eficientes.

O conhecimento dessas atividades é fundamental para o gerente da Ul na
fase de organizacao, pois a partir das informacdes a respeito dessas atividades sera
possivel a divisdo das equipes de trabalho de acordo com as funcdes que devem ser
exercidas.

Apés a organizacédo das atividades e dos membros das equipes de trabalho, é
necessario direcionar as pessoas dessas equipes em relacdo as suas
responsabilidades dentro da estrutura organizacional. A diregcdo determina 0s rumos
gque devem ser seguidos, por meio de definicdes precisas das tarefas a serem
desempenhadas por cada componente da equipe. Nessa fase, é fundamental a
utilizacdo de treinamentos capazes de permitir um conhecimento geral das atividades

da organizacdo, seus objetivos e procedimentos basicos. O gerente da Ul deve
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desenvolver regras escritas que estabelecam os métodos de execucdo e 0s niveis
hierarquicos responsaveis por cada atividade.

Na fase de planejamento devem ser definidas datas predeterminadas para a
avaliacdo das atividades desenvolvidas com o objetivo de controlar os possiveis
desvios ou imperfei¢cdes. Surge neste momento a funcao controle, que é “[...] a funcéo
destinada a verificar se os resultados planejados estdo sendo alcancados através das
operacOes executadas. Permite adotar acdes corretivas visando corrigir os desvios
detectados durante o processo de avaliacdo” (MACIEL; MENDONCA, 2000, p.54). O
controle permite que os procedimentos de avaliagdo sejam efetivados de forma
continua e com metodologia adequada.

Almeida (2000, p.27) destaca que a principal barreira a avaliagdo sdo as
préprias atitudes dos bibliotecarios que, muitas vezes, agem por intuicdo ou
impressdes subjetivas. “Em geral, tal atitude encobre a inseguranca daqueles que
véem na avaliacdo uma ameaca ao status quo, encarando as interpretacdes dos
dados como um ataque as politicas e praticas correntes” (ALMEIDA, 2000, p.27). A
autora apresenta os dois fatores principais que favorecem o0 sucesso de uma
avaliagéo:

O sucesso da avaliacdo depende, em primeiro lugar, de informacdes
confiaveis. Verifica-se com muita frequéncia, em nosso meio, que,
pelo fato de ndo fazerem avaliacdo de servicos continuamente, os
bibliotecérios acabam mantendo dados desatualizados e muitas vezes
os tratam como atuais e pertinentes. [...] O sucesso da avaliacdo
depende, em segundo lugar, da habilidade do pessoal que coordena o
processo em lidar com os colegas ou 0s elementos envolvidos [...] e
de sua perspicicia e competéncia, tanto ao identificar as questdes
relevantes, quanto ao analisar o problema a fim de fornecer
informacdo Util ao planejamento organizacional e a tomada de
deciséo.

Ao levar em conta a variedade de aspectos envolvidos na gestdo de um
sistema de informacgao, consideradas sistemas abertos e complexos, seus gerentes
devem devotar especial atencdo as atividades responsaveis pela promocao e
comunicacédo de seus produtos e servi¢cos. Figueiredo (1990, p.124-125) afirma que o
objetivo final de uma organizacdo de informacéo deve ser a promocdo de seus
produtos/servigos como forma de dar sentido as necessidades do mercado:

O objetivo de uma organizacdo orientada para o mercado (ou ao
consumidor, ao usuério) é o de satisfazer a uma necessidade
particular. A organizacdo primeiro identifica as demandas de varios
segmentos do mercado, cria produtos e servigcos para satisfazer as
necessidade de segmentos selecionados e, somente apoés, faz uso de
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propaganda e promocdo para comunicar a capacidade dos
servicos/produtos oferecidos para atender a esta demanda.

O alcance deste objetivo torna-se possivel por meio do marketing, que de
acordo com Amaral (1998, p.55) pode ser entendido como:

[...] um processo, pois envolve andlise, planejamento, implementacéo
e controle de programas cuidadosamente formulados. Isto significa
gue nao bastam acdes isoladas, pois 0 marketing é muito mais do que
simplesmente “vender”. E toda uma orientacdo para a busca do que o
mercado deseja, a fim de direcionar a producéo para o atendimento da
demanda detectada.

Portanto, pode-se entender o marketing como um processo que visa muito
mais do que a simples venda de produtos e servicos. E preciso compreender o
marketing como uma filosofia de gestdo, que deve ser planejada e orientada de
acordo com as diretrizes que norteiam a existéncia de um sistema organizacional com
0 objetivo de auxiliar este sistema no conhecimento das necessidades de seu
mercado consumidor para a efetivacdo de acdes de troca. Para esta efetivacdo é
necessario uma visdo de marketing baseada na analise ambiental, que de acordo
com Amaral (1989) proporciona uma visdo mercadolégica por meio do conhecimento
de fatores caracteristicos do macro ambiente (tendéncias econbmicas, politicas,
sociais, culturais, legais etc), do ambiente operacional (fornecedores, competidores,
usuarios) e do ambiente interno (recursos humanos, financeiros, materiais,
informativos e computacionais).

No ambito das organiza¢gGes sem fins lucrativos, o entendimento do marketing
como um processo de troca é um fator indispensavel, pois ao contrario das empresas
gue visam ao lucro, o principal objetivo do marketing em Uls n&do € a venda, mas sim
contribuir para a valorizagdo da instituicdo perante o mercado consumidor de
determinado contexto social. O marketing em organizagdes sem fins lucrativos, mais
especificamente em Uls é definido por Ottoni (1995, p.1) da seguinte forma:

O marketing em unidades de informacdo pode ser entendido como
uma filosofia de gestdo administrativa na qual todos os esforcos
convergem em promover, com a maxima eficiéncia possivel, a
satisfacdo de quem precisa e de quem utiliza produtos e servicos de
informacdo. E o ato de intercambio de bens e satisfacdo de
necessidades.

Amaral (2008) acredita que o marketing em Uls deve ser entendido como um
processo gerencial fundamental, que deve ser alinhado as fun¢des do processo

administrativo - planejamento, organizacdo, direcdo e controle - para que sejam
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efetivadas as acdes de troca e comunicagdo com 0 usuério, sempre visando aos
objetivos organizacionais (oferecimento de produtos/servicos de informacgao). Nessa
perspectiva, a autora defende o constante aprimoramento do desempenho
profissional das pessoas que integram as equipes dos servi¢os de informacéao:
Sob esse aspecto, torna-se importante a preocupacdo com a
educacdo continuada de toda a equipe, inclusive a do gerente. E
preciso que haja um plano de desenvolvimento de recursos humanos
que favoreca a participacdo em eventos e, em especial, em cursos,
treinamentos, visitas e estagios que levem a atualizacdo e o dominio
do conhecimento de marketing e das habilidades exigidas para o
exercicio profissional no mercado da informacao (AMARAL, 2008,
p.61).

A educacdo continuada pressupbe o entendimento de aspectos basicos
relativos a aplicacdo do marketing na gestdo de Uls, especialmente relacionados a
analise e segmentacédo do mercado, analise do consumidor, composto de marketing e
auditoria de marketing (AMARAL, 1998, p.99). O entendimento desses fatores
contribui para a identificagdo dos usuérios alvo de acordo com suas diferencas e
peculiaridades.

Nesse contexto, a analise do mercado é a primeira fase do processo de
identificacdo e definicdo dos usuérios que serdo atendidos pela Ul. Os usuarios
podem ser de dois tipos: usuarios reais (que utilizam os servigos) ou potenciais (que
podem utilizar os servigos, mas nao o fazem). O esforco do marketing € justamente
tornar os usuarios potenciais em usuarios reais dos servi¢os oferecidos pela Ul.

A segmentacdo do mercado é entendida por Amaral (1998) como a segunda
etapa da andlise de mercado e consiste “[...] na identificacdo de suas partes
diferentes e significativas” (AMARAL, 1998, p.101). Analisando este fenbmeno sob o
angulo das empresas em geral, Kotler (2000, p.30) descreve as principais
caracteristicas da segmentacao:

Os profissionais de marketing identificam e tracam os perfis de grupos
distintos de compradores que poderdo preferir ou exigir produtos e
compostos de marketing variaveis. Segmentos de mercado podem ser
identificados analisando-se diferencas demogréaficas, psicogréficas e
comportamentais existentes entre compradores. A empresa decide
entdo que segmentos apresentam maiores oportunidades — aqueles a
cujas necessidades a empresa pode atender de maneira superior.

Portanto, na segmentacéo, o gerente da Ul pode desenvolver as estratégias
de marketing de acordo com o tamanho e com as caracteristicas especificas dos

usuarios.
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Com base em Amaral (1998, p.105) a analise de mercado é concluida com a
analise do consumidor, entendida como: “[...] as informa¢Bes mais atualizadas
possiveis sobre as necessidades, percepcoes, preferéncias e satisfacbes dos
consumidores no mercado, conforme a posicdo assumida pela organizacao”. Para
Amaral (1998), “conhecer e interpretar as necessidades do consumidor € um principio
fundamental quando se adota uma administragdo orientada para o marketing”.

Conhecer a importancia da analise de mercado e de suas etapas -
segmentacdo de mercado e analise do consumidor — é 0 primeiro passo para
entender os principais objetivos que norteiam a gestdo de uma Ul voltada para o
marketing. Além desses pressupostos, existem outros aspectos do marketing que
necessitam de conhecimento, estudo e aplicagcdo por parte dos gerentes das Uls
como o composto de marketing (marketing mix) e as auditorias de marketing.

Ponjuan Dante (1998, p.111) denomina o composto de marketing como
funcdes do marketing ou mix de marketing, caracterizando-o como um conjunto de
variaveis dependentes e controlaveis que séo selecionadas e reunidas segundo as
politicas determinadas pela orientacdo de marketing:

O objetivo das atividades de marketing ou do mix de marketing sera
determinado em fun¢cédo de uma variedade de aspectos ou fatores que
se relacionam com os objetivos e metas gerais da organizacdo, em um
mercado definido (PONJUAN DANTE, 1998).

Conforme salienta Amaral (1998, p.126), a popularizacdo dos conceitos do
composto de marketing deve-se ao trabalho do professor norte-americano J. Mc
Carthy (1978). Segundo Mc Carthy, o composto de marketing pode ser abordado
considerando os 4 Ps: produto, preco, promocao e praca, que Amaral (1998) define
como “as variaveis controlaveis que a organizagdo reune para satisfazer o seu
mercado alvo”.

Ponjuan Dante (1998) apresenta, de forma bastante esclarecedora, um
guadro que demonstra as principais decisbes que devem ser consideradas pela
organizacdo em relacdo a cada um dos componentes do composto de marketing:
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COMPONENTE DECISOES A RESPEITO DE:
Produto e Qualidade
* Apresentacao fisica (cor, tamanho, embalagem)
» Garantias
Preco * Preco geral
» Descontos
» Créditos
Promocéo * Publicidade

* Comunicacgao
* Vendas promocionais
Praca * Alcance geografico
» Canais de distribuicao
» Gastos com transporte de materiais

Quadro 3: DecisOes da organizacao em relagcdo aos qu  atro Ps do marketing
Fonte: Adaptado de Ponjuan Dante (1998)

A analise de mercado, o composto de marketing e 0s assuntos relacionados a
esses temas sdo apenas alguns dos pressupostos que devem nortear o trabalho dos
gerentes de Uls que queiram utilizar o marketing como um mecanismo fundamental
do processo gerencial. Muitos outros temas relacionados ao marketing devem ser
estudados pelos gerentes para que possam adequar as teorias ao ambiente
caracteristico de cada Ul, como por exemplo, a auditoria de marketing, definida por
Kotler (2000, p.726) como:

[...] um exame abrangente, sisteméatico, independente e periédico do
ambiente, dos objetivos, das estratégias e das atividades de uma
empresa — ou de uma unidade de negécio — para determinar areas
problematicas e oportunidades e recomendar um plano de acao para
melhorar o desempenho do marketing da empresa.

Dessa forma, a auditoria de marketing pode ser entendida como um tipo de
avaliacdo que proporciona uma visdo geral das atividades desenvolvidas pela
organizacdo em termos de comunicacdo dos produtos/servicos em determinado
periodo. “A regra basica da auditoria de marketing é: ndo confie apenas nos gerentes
da empresa pra obter dados e opinides. Clientes, revendedores e outros grupos
externos também precisam ser entrevistados” (KOTLER, 2000, p.727). Nessa
avaliacao geral, Ottoni (1995) aponta que a auditoria deve ser conduzida por pessoas
ou grupos que nao mantenham vinculo direto com a Ul, assim, evitam-se resultados
tendenciosos além de favorecer maior imparcialidade da analise dos dados e melhor
eficiéncia do processo. De forma resumida, a auditoria de marketing aplicada em Uls

pode ser compreendida da seguinte forma:
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A auditoria de marketing auxilia a administracdo a avaliar mercados,
produtos e servigos, programas de marketing e sua eficiéncia global
(operacional, financeira e administrativa). E o melhor instrumento para
recomendar procedimentos e redirecionar os rumos futuros da unidade
de informacéo para os caminhos do sucesso (OTTONI, 1995, p.8).

Percebe-se que a auditoria de marketing também é fundamental no processo
gerencial de bibliotecas e demais Uls, consideradas sistemas complexos e que
sofrem influéncia direta das variaveis do ambiente externo.

Ao retomar a especificidade referente as Uls juridicas no contexto geral de
bibliotecas e demais Uls, torna-se evidente a complexidade que caracteriza este tipo
de organizacdo. Assim como em todas as Uls, os recursos humanos, informativos,
financeiros, materiais e computacionais devem ser reconhecidos como elementos
fundamentais que auxiliam o alcance dos objetivos organizacionais. Para evitar acdes
negligentes na gestao dos recursos e trabalhar em prol dos objetivos organizacionais
€ fundamental o desenvolvimento de competéncias especificas de gestdo. Desta
forma, os gerentes de bibliotecas e demais Uls juridicas podem ampliar seus
conhecimentos na area gerencial como forma de favorecer uma melhor promocéo dos
servicos/produtos de informagdo e uma maior autonomia da unidade na estrutura
organizacional da instituicdo mantenedora.

Para o desenvolvimento de uma organizacdo de informacédo, que se
caracteriza pela necessidade de adequacdo ao ambiente externo altamente mutavel,
Martin (2000, p.481) destaca que:

Esta nova situagdo obriga os profissionais a adotar um novo papel: ser
profissionais com um conjunto de atitudes que impliguem em uma
maior orientacdo a resultados, a gestdo e aos usuarios. Para isso,
necessitam uma formacdo académica que forneca o0s principios
basicos das distintas técnicas de gestdo e que Ihes permitam adaptar
suas funcbes as expectativas da sociedade, atuando como gestores
eficazes e com capacidades que possibilitem obter resultados mais
satisfatorios.

No contexto especifico das bibliotecas, o profissional possui atribuicbes
técnicas de gerenciamento da informagdo, como a selecdo, a indexacdo, a
classificacdo e o auxilio aos usuarios. Entretanto a importancia, cada vez maior, dada
ao uso da informacdo exige que os profissionais que atuam nas organizacdes de
informacdo possuam um conhecimento mais amplo e critico a respeito de todos os

aspectos que afetam diretamente a composicdo desses negocios.
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Ao atentar para os aspectos descritos em relagdo as Uls, pode-se concluir
gue a gestao dessas unidades deve considerar o marketing sob um ponto de vista da
analise ambiental como elemento fundamental no processo de gestdo em nivel
sistémico, jA que esta area de atuacdo profissional € uma atividade que exige
conhecimentos multidisciplinares e especializados. O gerente de uma Ul juridica deve
possuir competéncias gerenciais necessarias para atuar no cargo que lhe compete a
partir do conhecimento de assuntos basicos relacionados ao contexto sistémico e
complexo no qual essas organizacfes estdo inseridas. As caracteristicas principais
gue definem a tipologia da Ul, as suas fun¢bes basicas, o tipo de informacédo objeto
de trabalho, as necessidades dos usuéarios que utilizam os produtos/servi¢os, as
principais teorias administrativas que podem ser utilizadas para o planejamento e para
a gestao, as funcdes basicas componentes do processo administrativo e 0s principais
recursos que devem ser gerenciados sdo outros temas de destaque no processo de

mapeamento das competéncias gerenciais necessarias aos gerentes de Uls.

2.2 COMPETENCIAS GERENCIAIS

As competéncias gerenciais sdo um tipo especifico de competéncia
profissional. A seguir sdo apresentados as principais teorias e conceitos relativos ao
tema de competéncias e € demonstrada a diferenca entre competéncias profissionais
e organizacionais. Sao analisados 0s principais papéis da competéncia gerencial e é
realizada uma compilacdo das competéncias gerenciais basicas aos gerentes de Uls
com base em trabalhos publicados da area de Biblioteconomia e Ciéncia da

Informacao.

2.2.1 CONCEITOS DE COMPETENCIA

A heterogeneidade do tema competéncia é talvez uma de suas principais
caracteristicas, ja que esse tema é foco de estudo das mais diversas areas do
conhecimento, desde a competéncia com um viés juridico até a competéncia do ser
humano como profissional dotado de qualidades mudltiplas.

Uma pesquisa no dicionario eletronico Houaiss (versdo 2.0) permite a

visualizacdo de dez definicbes distintas para o termo competéncia. Um das primeiras
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refere-se a area do Direito e define competéncia como: “qualidade legitima de
jurisdicéo ou autoridade, conferidas a um juiz ou a um tribunal, para conhecer e julgar
certo feito submetido a sua deliberagcdo dentro de determinada circunscricao
judiciaria”. Outras definicbes apresentadas se referem a caracteristicas proprias do
ser humano e possuem um viés da Psicologia como nos exemplos seguintes sobre:
“soma de conhecimentos ou de habilidades”; “individuo de grande autoridade num
ramo do saber ou do fazer”; “capacidade objetiva de um individuo para resolver
problemas, realizar atos definidos e circunscritos”. Ha4 até mesmo definicdo para
competéncia na area de Hidrografia, que é apresentada como: “a capacidade que
possui um fluido (aguas, ventos) de deslocar certos elementos”.

O pioneirismo dos estudos cientificos sobre competéncia ocorreu no final da
Década de 1970 e inicio de 1980, a partir de pesquisas das Ciéncias Organizacionais
Européias (DELUIZ, 2001). Miranda (2007, p.71) acrescenta que 0s conceitos de
competéncia giraram em torno de duas correntes principais: a inglesa (anglo-saxa e
americana) e a francesa. A primeira tratava o assunto em relacdo ao mercado de
trabalho e as qualificacdes necessarias a determinados cargos. A segunda destacava
a competéncia relacionada a questbes de educacao, aprendizagem e agregacao de
valor em contextos determinados.

Na corrente francesa destacam-se os trabalhos de Zarifian (2001; 2003), Le
Boterf (2001) e Durand (2006).

Zarifian (2001; 2003) tenta demonstrar a inegavel relacdo do conceito de
competéncia com as transformacfes ocorridas na sociedade ao longo da historia do
trabalho, em especial durante o Século XX. O autor acredita que as no¢des atuais de
competéncia sdo decorrentes das mutacbes que se processaram em termos
econdmicos e tecnoldgicos e que desenvolveram novas logicas de relacdo entre o
trabalho e o trabalhador. Essa nova relagdo possibilitou a visdo do trabalhador a
partir de um sentido de produtividade e eficiéncia, ao tratar o trabalho como o
prolongamento direto das competéncias pessoais que um individuo possui para a
solucéo de situacBes inesperadas (eventos) que exigem processos de socializacéo
(comunicagao) para o alcance de objetivos (prestacdo de servigcos) a clientes ou
usuarios. Nesse sentido, a competéncia de um sujeito, segundo Zarifian (2001,
2003), se manifesta em situacfes praticas, ou seja, somente quando se pde em

pratica as competéncias torna-se possivel avalia-las de forma coerente.
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Outro estudioso da vertente francesa, Le Boterf (2003), possui a mesma
linha de raciocinio de Zarifian (2001; 2003) e procura demonstrar as mudancas que
se processaram no mundo do trabalho para clarificar o desenvolvimento do modelo
de competéncias. Segundo a percepcéo de Le Boterf, o profissional competente é
aquele que sabe agir em situacdes diversas, vai além do prescrito e toma iniciativas
qguando necessario. A administragcdo da complexidade é apontada como o maior
desafio para os trabalhadores competentes. Para que essa administracdo possa se
efetivar é preciso um conjunto de qualidades desenvolvidas a partir de cinco acdes
principais:

a) saber agir e reagir com pertinéncia;

b) saber combinar recursos e mobiliza-los em um contexto;
c) saber transpor (capacidade de aprendizado e adaptacéo);
d) saber aprender e aprender a aprender;

e) saber envolver-se.

Portanto, as Teorias de Zarifian (2001; 2003) e Le Boterf (2003) demonstram
a importancia da compreensédo dos conceitos de competéncia em relacdo a um
contexto especifico que possui caracteristicas e variaveis proprias. Entretanto, as
contribuicdes da vertente francesa dos estudos de competéncia ndo cessam com 0sS
conceitos preconizados por Zarifian e Le Boterf, pois foi Thomas Durand (2006) quem
desenvolveu um dos conceitos mais difundidos sobre a competéncia dos individuos,
traduzido para a lingua portuguesa como a sigla mnemdnica CHA, que significa
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Durand (2006) propés um modelo de competéncia articulado em torno de trés
dimensdes: conhecimentos (savoir), praticas (savoir-faire) e atitudes (savoir étre).
Este modelo engloba ndo s6 o processo de gestdo, mas também de estrutura
organizacional, decisdo estratégica e analogias sociais, conforme se pode

compreender a partir da ilustracdo a seguir:
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4 Conhecimentos Saber porque
(savoir) Saber o qué
Saber quem

&
Tecnologias L Vontade
Té [_‘,[[i_[_‘,asg ., . Comportamento
Destrezas A | Identidade
'S .
Atitundes
Praticas (savoir étre)

{savoir faire)

Figura 6: Modelo das trés dimensfes da competéncia.
Fonte: Durand (2006, p. 281)

Na dimensédo do conhecimento (savoir), o individuo deve refletir a partir de
trés questdes-chave: saber por que, saber o qué e saber quem. Estas questbes
permitem o desenvolvimento dos conhecimentos de forma abrangente e integral.
Ainda de acordo com Durand (2006), o conhecimento de um individuo é formado a
partir das informacdes que séo assimiladas ao longo de sua vida. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997, p.64) o conhecimento humano é classificado em dois tipos: explicito
e tacito:

Um é o conhecimento explicito, que pode ser articulado na linguagem
formal, inclusive em afirmac¢des gramaticais, expressdes matematicas,
especificagbes, manuais e assim por diante. Esse tipo de
conhecimento pode ser entdo transmitido, formal e facilmente, entre os
individuos. [O conhecimento tacito] € o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis
como, por exemplo, crencas pessoais, perspectivas e sistemas de
valor (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. XIII)

Nonaka e Takeuchi (1997) procuram enfatizar ainda a distingdo entre
informacéo e conhecimento. Além disso, demonstram concordar com a percepcao de
Zarifian (2001; 2003) e Le Boterf (2003) quando defendem a importancia de fatores
contextuais do individuo para a geracdo de elementos fundamentais da competéncia
ao afirmarem que “tanto a informacdo quanto o conhecimento sdo especificos ao

contexto e relacionais na medida em que dependem da situacdo e sao criados de
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forma dinamica na interagdo social entre as pessoas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p.64).

Na dimensdo das praticas (savoir faire) € preciso dar atencdo especial as
guestdes da tecnologia, das técnicas e da destreza como forma de saber lidar com as
adversidades do meio ambiente. Na literatura em lingua portuguesa esta dimensao foi
traduzida como habilidades e de acordo com Carletto, Francisco e Kovaleski (2005)
significa: “[...] ao saber como fazer algo, fazer uso produtivo do conhecimento
adquirido, com vistas ao atingimento de um propésito especifico”.

Na dimensdo das atitudes é necessario unir 0os conhecimentos e as
habilidades em prol da materializagdo. Nessa dimensdo é preciso que o individuo
entenda as questdes de vontade, comportamento e identidade como forma de efetivar
suas competéncias para o atingimento de resultados concretos.

Em relagdo a vertente anglo-saxa dos estudos de competéncia, destacam-se
os trabalhos de McClelland (1973), Prahalad e Hamel (1990) e Sveiby (1998).

Miranda (2007) evidencia a contribuicdo de McClelland (1973) ao abordar o
tema das competéncias como forma alternativa de avaliacdo de aptidfes intelectuais,
guando lembra que o autor observou:

[...] que as medidas de proficiéncia no trabalho dependiam de varios
outros fatores (como habitos, valores, interesses etc) além da
inteligéncia, avaliada pelos testes psicoldgicos. A competéncia seria
uma abordagem alternativa de avaliagdo da performance em vez dos
testes de inteligéncia (MIRANDA, 2007, p.71).

Dessa maneira, a principal contribuicdo dos estudos de McClelland (1973) foi
para a modificacdo dos testes de avaliacéo de inteligéncia que eram utilizados para a
contratacdo de funcionarios nas empresas, pois segundo observou o0 autor, estes
testes possuiam caracteristicas que nao avaliavam todas as qualidades necessarias a
um modelo de profissional.

Na literatura inglesa destaca-se o trabalho de Prahalad e Hamel (1990),
criadores de um dos termos mais conhecidos na area de competéncia: o core
competence. A traducdo de core competence nao é padronizada na lingua
portuguesa, podendo significar competéncias especificas, competéncias
diferenciadas, ou mesmo como é mais frequente, competéncias essenciais. Difere
dos demais conceitos apresentados, pois diz respeito as competéncias essenciais
para a organizacdo. Prahalad e Hamel (1990) utilizam como modelo de

exemplificacdo o caso da Sony (multinacional japonesa especializada na
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miniaturizacdo de aparelhos eletronicos) para clarificar o que seria uma competéncia
essencial. “As competéncias essenciais sao o aprendizado coletivo na organizagéo,
especialmente como coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as
multiplas correntes de tecnologias” (PRAHALAD; HAMEL, 1998, p.298-299).

Sveiby (1998) trata a questdo das competéncias relacionada a fatores
ambientais e de uso do conhecimento explicito (informacdes registradas). Segundo o
autor, o desenvolvimento de competéncias depende do espaco que circunda a vida
dos individuos, na medida em que a mudanca de um ambiente para outro exige o
aprendizado de novas competéncias.

O conhecimento explicito € uma das cinco dimensdes que compdem a
competéncia e é considerado por Sveiby (1998) como o mais importante para o
desenvolvimento das competéncias, seguido das habilidades, experiéncias,
julgamento de valor e rede social:

Conhecimento  explicito. O conhecimento explicito envolve
conhecimento dos fatos e é adquirido principalmente pela informacao,
quase sempre pela educacéao formal.

Habilidades. Esta arte de “saber fazer” envolve uma proficiéncia
pratica — fisica e mental — e € adquirida sobretudo por treinamento e
pratica. Inclui o conhecimento de regras de procedimento e
habilidades de comunicacéao.

Experiéncia. A experiéncia é adquirida principalmente pela reflexao
sobre erros e sucessos passados.

Julgamentos de valor. Os julgamentos de valor sdo percepg¢fes do que
o individuo acredita estar certo. Eles agem como filtros conscientes e
inconscientes para o processo de saber de cada individuo.

Rede social. A rede social é formada pelas relacées do individuo com
outros seres humanos dentro de um ambiente e uma cultura
transmitidos pela tradicdo. (SVEIBY, 1998, p.42, grifo n0sso).

Sveiby (1998) desenvolveu uma estrutura de competéncia em torno de cinco
dimensdes, onde cada uma delas contribui de forma bastante positiva para a
compreensdo de todas as variaveis que se mostram determinantes para o0
desenvolvimento das competéncias humanas. A grande semelhanca da estrutura de
Sveiby (1998) em relacdo a de Durand (2006) é tratar a competéncia como uma
gualidade individual, em oposicdo a Teoria de Prahalad e Hamel (1990), que sugerem
a competéncia como uma qualidade das organizacdes (nivel organizacional).

A partir das analises apresentadas é possivel estudar as competéncias a
partir de duas grandes perspectivas: a competéncia no nivel organizacional e a
competéncia no nivel profissional, conforme ressaltam Branddo e Babry (2005,
p.180):
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E possivel, entdo, classificar as competéncias como humanas ou
profissionais (aquelas relacionadas a individuos ou a pequenas
equipes de trabalho) e organizacionais (aquelas inerentes a toda a
organizacdo ou a uma de suas unidades produtivas).

Carbone et al. (2006) destacam que 0 mapeamento e 0 posterior
desenvolvimento das competéncias no nivel profissional dependem do conhecimento
a respeito das competéncias organizacionais.

De acordo com Dias et al. (2008), a competéncia organizacional diz respeito
aos conceitos de competéncias essenciais (core competence) desenvolvidos por
Prahalad e Hamel (1990), que definem as competéncias como 0 conjunto de
estratégias e recursos da organizacdo que viabilizam diferenciais competitivos
sustentaveis. Em consonancia com esta perspectiva, Oliveira Jr. (2001, p.125)
acrescenta a importancia dos recursos internos da organizacdo (tangiveis e
intangiveis) como o0s elementos que tornam viavel o desenvolvimento das
competéncias essenciais:

Entender a empresa como um conjunto de recursos € uma perspectiva
que proporciona ao estudioso e ao praticante da administracdo a
possibilidade de efetivamente identificar e desenvolver os recursos
que serdo significativos para o desempenho superior da empresa,
colocando, portanto um papel proativo na execucdo dessas tarefas.

Para viabilizar o desenvolvimento dessas competéncias essenciais e
identificar os recursos a serem gerenciados, Carbone et al. (2006) explicam que o
passo inicial consiste na identificacdo da misséo, da visdo, dos objetivos e das metas
gerais da organizacgdo a partir das seguintes a¢cdes metodoldgicas:

Para essa identificacdo, geralmente é realizada primeiro uma pesquisa
documental, que inclui a analise do contetdo da misséo, da visdo de
futuro, dos obijetivos institucionais e de outros documentos relativos a
estratégia da organizacdo. Depois, realiza-se a coleta de dados com
pessoas-chave da organizagdo, geralmente especialistas ou membros
da diretoria, para que tais dados sejam cotejados com a analise
documental [...]. Podem ser utilizados, ainda, outros métodos e
técnicas de pesquisa social, como, grupos focais e questionarios
estruturados [...].

Ao considerar a necessidade de conhecer as competéncias essenciais para
posteriormente mapear as competéncias individuais dos profissionais da organizacéo,
torna-se evidente a importancia da compreensao das teorias da analise sistémica e
dos componentes que formam o0s sistemas organizacionais em geral (objetivos,

entradas, transformacéo, saida, controle /avaliacéo e feedback).
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Conforme andlises referentes a Teoria Geral de Sistemas (TGS), as
organizagcoes em geral devem ser consideradas sistemas globais e abertos, formados
por partes que se interigam e se relacionam com as variaveis do meio externo. A
partir deste ponto de vista, é possivel entender as Uls como sistemas organizacionais
compostos por recursos, que sofrem influéncia direta das variaveis do meio ambiente
e que existem para atender a determinados objetivos. Dessa forma, no ambito de Uls
a efetivacdo de um mapeamento de competéncias individuais, especificamente
competéncias gerenciais, tem como pressupostos a compreensdo de trés fatores
fundamentais: o conhecimento das doutrinas preconizadas pela Teoria Geral dos
Sistemas (TGS), o conhecimento das competéncias essenciais relativas a
organizacdo mantenedora e o conhecimento das competéncias essenciais da prépria
Ul

E preciso que a efetivacdo de um mapeamento de competéncias gerenciais
inicie-se primeiramente com a analise do ambiente macro (externo) e geral
(organizacdo mantenedora), suas variaveis e caracteristicas principais. Em seguida, é
preciso pesquisar e determinar as competéncias essenciais da organizacao
mantenedora e da prépria Ul como um tipo de unidade produtiva (misséo, viséo,
objetivos, metas e estratégias) para que, finalmente, seja efetivado o mapeamento

das competéncias gerenciais necessarias.

2.2.2 O PAPEL DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Na literatura referente ao tema de competéncias é possivel observar uma
série de classificacdes distintas que qualificam os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes necessarias a um individuo pertencente a um contexto profissional. Uma
dessas classificacbes determina as competéncias gerenciais, que podem ser
consideradas uma espécie de competéncia profissional. O papel da competéncia
gerencial é destacado como fundamental para o estabelecimento do controle e do
alcance dos objetivos nas organizacoes.

Resende (2000) defende que as competéncias gerenciais podem ser
consideradas um dos principais tipos de competéncia profissional, pois proporcionam
0 apoio necessario a todas as areas de uma organizacdo. Segundo o autor a

competéncia gerencial pode ser definida como:
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[...] capacitagbes mais especificas da competéncia de gestéo,
compreendendo habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas
de administracdo ou gerenciamento, de aplicacdo em situacdes de
direcéo, coordenacao ou supervisdo (RESENDE, 2000, p.60).
Segundo Resende (2004), quanto mais elevado o cargo na estrutura
organizacional, mais competéncias e habilidades sao requeridas. Quinn et al. (2003,
p. 21) apresentam idéia analoga e acrescentam que:

Para os gerentes, o mundo ndo péara de transformar-se: muda hora a
hora, dia a dia, semana a semana. As estratégias que sao eficazes
em uma situagdo ndo o sdo necessariamente em outra. [...] A medida
que vdo sendo promovidos de um escaldo organizacional para o
seguinte, os gerentes tém de identificar que comportamentos
associados as varias competéncias de papel mantém-se inalterados,
gque novos comportamentos precisam ser aprendidos; e quais terdo
de desaprender.

Dessa forma, € possivel retomar as percepcdes de Sveiby (1998), Zarifian
(2001; 2003) e Le Boterf (2003) quando consideram que o desenvolvimento das
competéncias € uma acao que depende das mudancas do meio ambiente. Sveiby
(1998) acredita que a competéncia é uma qualidade intrinsecamente dependente de
fatores contextuais, especialmente com relagdo as competéncias gerenciais:

z

[...] a competéncia gerencial também é contextual. Os gerentes
capacitados dependem fortemente de sua rede social. Saber o que
“estimula” determinado individuo, quem contatar, em quem confiar,
com quem tomar cuidado — tudo isso sdo importantes habilidades
sociais que, em grande parte, estdo relacionadas a uma determinada
organizacdo. Por isso, quando se mudam para outras empresas, 0S
gerentes também perdem parte de sua competéncia.

A partir dessa percepcédo, Barbosa (1997), em estudo sobre monitoramento
ambiental, defende a importancia da gestdo que considere as mudancas e
incertezas proprias do ambiente externo a organizacdo, pois conforme ressalta o
autor “os administradores devem reconhecer que o efetivo acompanhamento de
tendéncias e eventos do ambiente pode garantir vantagens competitivas para suas
organizacdes” (BARBOSA, 1997, p.51).

Para que seja efetivado o mapeamento das competéncias gerenciais
necessarias aos gerentes de Uls, é preciso considerar varios aspectos relativos as
proprias Uls, como: o enfoque sistémico, sua tipologia, suas func¢bes, as
necessidades de seus usuarios, as teorias administrativas, 0 processo
administrativo, os recursos e, até mesmo, os principios de marketing que podem ser

adotados.
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Na opinido de Quinn et al. (2003, p. 24) “uma competéncia [gerencial] implica
a detencédo tanto de um conhecimento quanto da capacidade comportamental de agir
de maneira adequada” (QUINN et al., 2003, p.24). Segundo os autores, a
competéncia ndo deve considerar apenas 0s conhecimentos do individuo, pois
conforme o modelo das trés dimensdes da competéncia definidos por Durand (2006),
a competéncia € demonstrada a partir da unido efetiva entre os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes. Quinn et al. (2003) acrescentam que as competéncias
gerenciais estdo assentadas em torno dos papéis de lideranca dos gerentes. Segundo
0s autores, é possivel determinar um conjunto de oito papéis de lideranca gerencial e

subdividi-los conforme suas respectivas competéncias-chave, como expde o quadro a

seqguir:
I. Papelde 1. Compreensao de si mesmo e dos outros
mentor 2. Comunicacéo eficaz
3. Desenvolvimento de empregados
II. Papel de 1. Construcdo de equipes
facilitador 2. Uso do processo decisorio participativo
3. Administracdo de conflitos
lll. Papel de 1. Monitoramento do desempenho individual
monitor 2. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
3. Andlise de informagBes com pensamento critico
IV. Papel de 1. Gerenciamento de projetos
coordenador 2. Planejamento do trabalho
3. Gerenciamento multidisciplinar
V. Papel de 1. Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao
diretor 2. Estabelecimento de metas e objetivos
3. Planejamento e organizagao
VI. Papel de 1. Trabalho produtivo
produtor 2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
3. Gerenciamento do tempo e do estresse
VII.  Papel de 1. Construgcdo e manutencédo de uma base de poder
negociador 2. Negociagdo de acordos e compromissos
3. Apresentacao de idéias
VIIl.  Papel de 1. Convivio com a mudanga
inovador 2. Pensamento criativo
3. Gerenciamento da mudanga

Quadro 4: Papéis de lideranca gerencial e suas comp  eténcias-chave
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 25)

O objetivo principal desse modelo baseado nos papéis de lideranca € indicar
aos gerentes trés desafios principais: fazer uso de conhecimentos diversos de
acordo com as variaveis ambientais; aprender a utilizar competéncias associadas a

cada um dos papéis de lideranca e, por fim, integrar as varias competéncias em
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favor da transposicdo dos conhecimentos em acfes. Além desses objetivos, a
analise apresentada por Quin et al. permite refletir sobre a importancia da lideranca
como uma das qualidades essenciais para os gerentes. Segundo Robbins (2002,
p.303), ha visiveis distingdes entre lideranca e administracéo, ja que nem todos os
gerentes sdo lideres inatos. A lideranca, de acordo com Robbins (2002), estabelece
uma relacdo de confianga entre o0s membros das equipes e seus gerentes, 0 que
acaba por facilitar os processos de persuasdo do lider em direcdo ao alcance dos
objetivos organizacionais.

Na literatura de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo é possivel
recuperar uma quantidade bastante significativa de trabalhos nacionais e
internacionais relacionados ao tema competéncias do profissional da informacéao.
Entretanto, ainda sdo escassas pesquisas que tratem especificamente sobre as
competéncias do profissional da informagdo no desempenho da funcdo de gerente
de bibliotecas e demais Uls.

De acordo com Valentim (2002, p.118), o profissional da informacédo que
pretenda desenvolver competéncias necessarias para uma determinada area de
atuacao deve, primeiramente, ter consciéncia de suas limitacdes que precisam ser
aprimoradas. A partir desta percepcao individual, o profissional poderad ter a
possibilidade de atuar de forma mais qualitativa, porém deve seguir as seguintes
orientacdes:

agir com responsabilidade no uso dos diferentes recursos e
instrumentos da profissdo que atenda os diferentes publicos
existentes. Buscar a melhoria continua na execucdo das atividades

7

profissionais, visando resultados com mais qualidade, € requisito
fundamental do profissionalismo.

Para atuar na area de informacéao é preciso seguir essas e outras orientacdes
relativas ao aprimoramento de competéncias profissionais, especialmente se o
profissional possui atribuicbes de caracteristicas complexas e mutaveis, como € o
caso dos gerentes de Uls. Apesar dessa necessidade latente, ainda sédo escassos 0s
estudos que tratam especificamente das competéncias gerenciais necessarias aos
profissional responsaveis pela gestédo de Uls.

Especificamente sobre as competéncias gerais do profissional da informacéo,
a Classificacao Brasileira de Ocupacfes (CBO) do Ministério do Trabalho e Emprego
(BRASIL, 2002) apresenta as categorias desse profissional como o bibliotecério, o
documentalista e o analista de informacdo. Nesta categoria sdo prescritas idénticas
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funcBes gerais, caracteristicas profissionais, competéncias pessoais e éareas de
atividade, ou seja, esses profissionais podem desempenhar os mesmos servigos de
organizacdo e disseminacado da informacdo, apesar de seus ambientes de trabalho

diferenciados. O importante € o dominio que exercem sobre a informacao ao atuarem

bY

em campos diferentes, tendo como objetivo facilitar o acesso a informacédo e a
producdo do conhecimento (SOUZA et al., 2008). A CBO define como competéncias
necessarias aos profissionais da informacéo em todos os niveis 0s seguintes:

manter-se atualizado;

liderar equipes;

trabalhar em equipe e em rede;

demonstrar capacidade de andlise e sintese;
demonstrar conhecimento de outros idiomas;
demonstrar capacidade de comunicacgao;
demonstrar capacidade de negociacao;

agir com ética;

demonstrar senso de organizacgao;
demonstrar capacidade empreendedora,;
demonstrar raciocinio l6gico;

demonstrar capacidade de concentracao;
demonstrar pro-atividade;

demonstrar criatividade.

O O0O0O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOO0OOO

Nota-se que esta classificacdo contém competéncias basicas e gerais
necessarias a todos os gerentes de bibliotecas e demais Uls, pois ndo ha como
imaginar um modelo de gerente que ndo possua todas essas qualidades bem
definidas e desenvolvidas.

Valentim (2002, p.117) destaca a importancia do documento final apresentado
no 1V Encontro de Diretores de Escolas de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo
do MERCOSUL, realizado em Montevidéu (Uruguai) no ano 2000. Segundo a autora,
nesse documento foram definidas véarias competéncias para o profissional da
informacdao classificadas em torno de quatro categorias principais:

a) competéncias de comunicacao e expressao;
b) competéncias técnico-cientificas;
C) competéncias gerenciais;

d) competéncias sociais e politicas.

No referido documento, as competéncias gerenciais podem ser resumidas a

partir das seguintes agoes:
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= dirigir, administrar, organizar e coordenar unidades, sistemas e servicos de
informacéo;

= formular e gerenciar projetos de informacéo;

» aplicar técnicas de Marketing, lideranca e relacdes publicas;

» buscar, registrar, avaliar e difundir a informacdo com fins académicos e
profissionais;

» elaborar produtos de informacdo (bibliografias, catalogos, guias, indices,
disseminagao seletiva da informacao);

= assessorar no planejamento de recursos econdémico-financeiros e humanos;

= planejar, coordenar e avaliar a preservacdo e conservacdo de acervos
documentais;

» planejar e executar estudos de usuérios e formacdo de usuarios da informacéo
etc;

= planejar, constituir e manipular redes globais de informagéo.

A analise detalhada das acbes relativas as competéncias gerenciais
apresentadas leva a perceber e observar algumas questdes. Sabe-se que as funcdes
gerenciais se resumem em atividades de planejamento, organizagdo, direcao e
controle. Portanto, acdes como elaborar produtos de informacéo, assessorar no
planejamento de recursos e executar estudos de usuarios seriam atividades em que o
gerente deveria atuar como planejador e controlador, ja que deve haver na estrutura
organizacional da Ul outros funcionarios encarregados das tarefas tipicas de
execucgdao. Isso porque, conforme destaca Alves (2004), as atividades de gestao se
diferem das atividades operacionais de Biblioteconomia, baseadas em processos
técnicos de classificacdo, catalogacao, selecdo, atendimento a usuarios e outros.

Oliveira et al. (2006) desenvolveram um estudo de mapeamento de
competéncias dos profissionais de bibliotecas universitarias, incluindo bibliotecarios,
técnicos e auxiliares. As autoras identificaram 97 competéncias dos bibliotecarios
universitarios, que foram divididas de acordo com o conceito de Durand (2006) em:
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Apesar de a pesquisa nNdo possuir 0
foco nas competéncias gerenciais do bibliotecario, € possivel extrair algumas
competéncias necessarias aos gerentes em relacéo a variados tipos de Uls. O quadro
a seguir apresenta algumas dessas competéncias que poderiam ser consideradas
como necessarias aos bibliotecarios universitarios e que podem ser apontadas como

fundamentais a uma atividade em nivel gerencial de qualquer tipo de UI:
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CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
» |dentificar as = Demonstrar empatia
= Conhecer principios de caracteristicas e aos clientes;
relagcbes humanas; expectativas do cliente;
= Dispensar igualdade
* Analisar tecnologias de = Resolver problemas néo de tratamento aos
informagéo e comuns no seu dia-a- clientes (reconhecer

comunicacao, dia; igualmente o direito

= Administrar consorcios de cada cliente, sem
de unidades de = Desenvolver planos de discriminacgéo);
informacao; divulgacao e marketing;

= Participar de eventos

* Administrar recursos = Desenvolver padrbes de da area;
orcamentarios; qualidade gerencial;

= Subsidiar informagodes " Terpostura politica e

para tomada de = Controlar a execuc¢ao gerencial na area de
decisbes: dos planos de informacéo;
atividades;
= Assessorar no = Aplicar seus
planejamento de espaco | « Buscar patrocinios e conhecimentos de
f|'5|co da lm_ldade de parcerias; forma critica e
informacé&o; objetiva;
= Capacitar recursos = Trabalhar sob presséao,
humanos e USUArios:; administrando o stress; = Entender e
acompanhar a
= Analisar fluxos de = Liderar equipes:; literatura sobre a
informagoes; Biblioteconomia,
= Desenvolver " Demonstr.ar capacidade Ciéncia da Informacao
metodologias para de negociacgéo; e areas correlatas;
geracdo de documentos
digitais ou eletronicos; = Demonstrar capacidade * Interagir com
empreendedora profissionais de areas
= desenvolver bibliotecas correlatas:

virtuais e digitais;

= Articular e
contextualizar
informac0des

= Coletar e analisar dados
estatisticos

Quadro 5: Conhecimentos, habilidades e atitudes nec  essérias aos gerentes de

bibliotecas
Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2006)

Ao optar por classificar as competéncias dos bibliotecarios universitarios de
acordo com as trés dimensdes de Durand (2006), Oliveira et al. (2006) acabaram
desconsiderando fatores importantes ao escolher os verbos para relacionar as

competéncias. Pode-se depreender da teoria preconizada por Durand (2006), que a
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definicdo de caracteristicas cognitivas (conhecimentos) por meio de verbos distintos
pode resultar em equivoco, ja que os conhecimentos sdo qualidades intrinsecas do
ser humano e por isso sdo mais dificeis de serem expressas por meio de verbos
como “analisar”, “desenvolver” e “coletar”.

Brandao (1999, p.68), em pesquisa realizada na industria bancaria sobre
competéncias profissionais, optou por utilizar apenas o verbo “conhecer” para
determinar 0s conhecimentos emergentes dos profissionais. Em relacdo as
habilidades, Brandao (1999) optou por utilizar o verbo “ser” em unido com o adjetivo
“‘capaz’, como nos seguintes exemplos: “ser capaz de utlizar uma linguagem
acessivel”; “ser capaz de transmitir credibilidade ao cliente” e “ser capaz de produzir
solugcbes criativas”. Para as atitudes escolheu verbos mais variados e com
caracteristicas de concretizagdo como “demonstrar’, “manifestar’, “reconhecer”,
“respeitar” e “assumir”.

A American Association of Law Libraries (AALL) editou no ano de 2001 um
documento especifico sobre competéncias de bibliotecarios especializados em
informacédo juridica. No documento a AALL apresenta as competéncias dos
bibliotecarios juridicos em torno de seis campos: competéncias basicas,
competéncias de gestdo, competéncias para pesquisa e atendimento ao usuario,
competéncias no uso de tecnologias de informacdo, competéncias para gestdo do
acervo e competéncias para o ensino e educacao de usuarios. A AALL determina as
seguintes competéncias gerenciais necessarias aos bibliotecarios que atuam em
bibliotecas juridicas:

* engajamento em processos de planejamento de longo prazo (planejamento
estratégico);

= planejamento e controle dos orgcamentos e recursos financeiros;

= selecéo, supervisao, avaliacao e desenvolvimento de pessoas;

= compreensao dos principios de gestédo de projetos e organizacdo das pessoas para
a realizagao de tarefas complexas;

» medicdo, avaliacao e articulacdo da qualidade dos servicos da biblioteca;

» garantia de utilizacao 6tima das instalacdes da biblioteca para acomodar a evolucao
das necessidades dos clientes e funcionarios;

» lideranca articulada que assegure que a biblioteca seja uma unidade vital para a
organizacdo-méae (organizacdo mantenedora);

= manutencdo de uma compreensédo das tendéncias e desenvolvimentos no setor
editorial e da industria da informacéo;

» participacdo e influéncia nas areas politicas e de legislacdo que impactam a
profissao.
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Por meio dessas definicbes a AALL objetivou sintetizar as principais questdes
relacionadas a atividade de um profissional da informacao juridica que assume uma
posicéo gerencial no ambito de bibliotecas e demais Uls.

Para Valentim (2002, p.118), “a educacdo continuada, elemento fundamental
para que as competéncias e habilidades profissionais sejam mantidas, também deve
ser objeto de reflexdo”. Desta forma torna-se claro que a busca pelo aperfeicoamento
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desenvolvimento das
competéncias é uma tarefa que depende de motivagao e vontade por parte do proprio
individuo em busca de seu aperfeicoamento profissional e pessoal.

Nota-se na literatura sobre competéncias do profissional da informacdo uma
escassez de pesquisas referentes especificamente as competéncias de gestdo. Pela
importancia do tema, torna-se necessario um namero maior de pesquisas especificas
sobre a competéncia do profissional da informac¢éo em nivel gerencial, como no caso
desta pesquisa, que escolheu como foco de estudo as competéncias de gerentes de
Uls juridicas.

Conclui-se que a questdo das competéncias gerenciais € um tema com
caracteristicas multidisciplinares, pois exige conhecimentos que vao além do simples
estudo das técnicas tradicionais de gestdo da informacdo. No cenério complexo de
constantes mutagcdes pelas quais as organizagbes devem se adequar € necessario
gue os profissionais da area de informacdo, particularmente os gerentes de
bibliotecas e demais Uls, possuam uma visdo holistica da realidade que circunda seu
ambiente de atuacao profissional. Nesse grupo de profissionais os gerentes de Uls
devem buscar niveis de conhecimento adequados aos objetivos organizacionais, e
principalmente, devem compreender a Ul como um sistema complexo, constituido por
recursos diferenciados e que depende da satisfacdo dos usuarios como forma de se
adequar as exigéncias do mercado.

A partir dos autores analisados € possivel apresentar as seguintes definigdes:
» Competéncia: sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias a

consecucado de uma atividade profissional (DURAND, 2006).

» Competéncias gerenciais: sdo 0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes
necessarias a um profissional responsavel pelo processo gerencial - planejamento,
organizacédo, direcado e controle - de uma organizagcdo (PACIOS LOZANO, 1997,
RESENDE, 2000; MAXIMIANO, 2000; DURAND, 2006).
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» Conhecimento: conjunto de informacgdes assimiladas por um individuo ao longo de
sua vida. Pode ser de dois tipos: tacito ou explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
SVEIBY, 1998).

> Habilidade: é a capacidade de “saber fazer algo” a partir de um conhecimento
existente. E desenvolvida, principalmente, por treinamento e préatica (SVEIBY,
1998; CARLETTO, FRANCISCO e KOVALESKI, 2005).

3 JUSTIFICATIVA E PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo de bibliotecas e demais unidades de informagéo envolve uma série
de tarefas que sao planejadas, organizadas, direcionadas e controladas para a
consecucdo do objetivo das organizacfes que as mantém. Portanto, a producéo de
produtos e a oferta de servicos de informacdo sao realizadas em um ambiente com
caracteristicas especificas.

Assim como outros tipos de organizacdes, as Uls sdo caracterizadas como
sistemas constituidos por determinados elementos e desenvolvidos com propésitos
especificos. Na classificacdo de sistemas de Boulding (1956), apresentada por
Borges (2000), as organizacbes em geral sdo classificadas como sistemas
socioculturais, constituidas por individuos que desempenham papéis e que sao
determinadas por simbolos ou culturas, portanto, caracterizadas na hierarquia como
sistemas de tipo complexo.

O desenvolvimento de um sistema organizacional deve considerar tanto as
varidveis do ambiente interno quanto as variaveis do ambiente externo no processo
de planejamento e gestéo. Isto inclui a avaliacdo de fatores de ordem econdmica,
politica, legal, normativa, tecnoldgica, social, ecoldgica, mercadoldgica, administrativa,
informacional entre outros. Internamente, as organizacfes devem se preocupar
especialmente com o0s insumos, caracterizados como recursos que devem ser
gerenciados para atingir 0os objetivos organizacionais.

Bateman e Snell (1998, p.33) destacam que as organizacdes sdo constituidas
por partes interdependentes que processam insumos em saidas. Esses insumos séo
denominados como recursos e definidos pelos autores como 0s elementos essenciais
para o alcance dos resultados do negécio.

Na visdo de Bateman e Snell (1998, p.33), a maioria dos negdcios utiliza um

conjunto de recursos (humanos, financeiros, fisicos e de informacéao), por isso os
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administradores devem trabalhar para transformar esses recursos nos resultados do
negécio que podem ser bens ou servigos. Esta caracterizacdo depende do tipo de
organizacao e, principalmente, das necessidades de seus usuarios ou clientes.
Oliveira Jr. (2001, p.125) acrescenta a importancia dos recursos internos da
organizacdo (tangiveis e intangiveis) como os elementos que tornam viavel o

desenvolvimento das competéncias essenciais. Segundo ele:

Entender a empresa como um conjunto de recursos € uma perspectiva
que proporciona ao estudioso e ao praticante da administracdo a
possibilidade de efetivamente identificar e desenvolver os recursos
que serdo significativos para o desempenho superior da empresa,
colocando, portanto um papel proativo na execucao dessas tarefas.

Chiavenato (2006, p.2) defende que as organizacbes sdo entidades
complexas constituidas por pessoas e recursos nao-humanos (recursos fisicos e
materiais, financeiros, tecnolégicos etc.). Na opinido do autor, cabe aos
administradores a tarefa de gerenciar esses elementos de forma eficiente para
alcancar os resultados esperados.

No ambito das Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario, pode-se
entender que o resultado esperado por suas organiza¢cdes mantenedoras € que as
Uls cumpram as competéncias organizacionais a elas atribuidas com o
desenvolvimento de produtos e servicos que satisfacam as necessidades de
informacdo dos seus usuarios. Para cumprir essas competéncias organizacionais, 0s
gerentes dessas Uls precisam saber gerenciar os recursos disponiveis para definir as
atividades relativas a oferta de produtos e prestacdo de servicos de informagéo.
Barreto et al. (1997, p.116) destacam que o bom funcionamento de uma Ul depende
da mobilizacdo de recursos, que variam de acordo com as caracteristicas da
organizacdo e de seus usuarios. Ao analisar os termos utilizados pelos diversos
autores da literatura de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo para designar os
tipos de recursos a serem considerados no planejamento e gestdo de Uls foram
definidos os principais recursos das Uls que devem ser considerados no processo
administrativo deste tipo de organizacdo: recursos humanos, recursos financeiros,
recursos materiais, recursos informativos e recursos computacionais.

Além de assumir a responsabilidade pela gestdo desses recursos, € preciso
gue o0 gerente conheca as competéncias organizacionais da Ul que gerencia para

poder cumpri-las. Portanto, os recursos da Ul devem ser planejados, organizados,
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direcionados e controlados para o cumprimento das competéncias organizacionais
atribuidas as Uls. Logo, os gerentes devem conhecer o contexto ambiental como um
todo para que essas expectativas se tornem reais.

Nesse contexto ambiental complexo em que as Uls estdo inseridas, 0s
profissionais responsaveis por sua gestdo devem ter uma visdo holistica de seu
negocio. Assim, a Ul é entendida como componente de um sistema que considera as
variaveis que influenciam o seu ambiente externo e interno para sua adequacédo as
exigéncias do mercado de atuacéao.

Ao considerar a complexidade envolvida na gestdo de uma Ul surge um
guestionamento: quais seriam as competéncias gerenciais necessarias para a gestao
de uma UI?

Na literatura sobre competéncias, percebe-se a existéncia de dois tipos
principais de competéncias, diferenciadas de acordo com o nivel de atuacdo: as
competéncias essenciais (relativas as organizagfes) e as competéncias profissionais
(relativas aos individuos).

De acordo com Zarifian (2003) e LeBoterf (2003), a competéncia de um sujeito
se manifesta em situacdes praticas, ou seja, somente quando se pde em pratica as
competéncias torna-se possivel avalia-las de forma coerente.

Durand (1999) desenvolveu um dos conceitos mais difundidos sobre a
competéncia dos individuos, que foi traduzido para a lingua portuguesa com o
acronimo CHA, ao reunir conhecimentos, habilidades e atitudes.

Resende (2004) sustenta que as competéncias podem ser classificadas em
varios tipos (pessoais, estratégicas, organizacionais, essenciais), porém as
competéncias gerenciais sdo definidas pelo autor como o principal tipo de
competéncia, pois proporcionam 0 apoio necessario a todas as areas de uma
organizagao.

Entretanto, sdo praticamente inexistentes as pesquisas de mapeamento de
competéncias gerenciais em Uls. Por essa razao, foi necessario estudar diferentes
abordagens de estudo de competéncias para definir os procedimentos metodoldgicos
a serem adotados na pesquisa sobre mapeamento das competéncias gerenciais
necessarias para o cumprimento das competéncias organizacionais das Uls.

Seria inviavel para a pesquisa considerar todos os tipos de Uls, uma vez que
0s contextos em que elas se inserem sdo multiplos e diferenciados. Por essa razéao,

foi preciso selecionar um tipo de Ul que pertencesse a um sistema organizacional
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especifico, para tornar vidvel uma pesquisa em nivel de dissertacdo de mestrado para
realizar o mapeamento das competéncias gerenciais necessarias aos gerentes de um
tipo especifico de UL.

Optou-se entdo pelas Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario
Brasileiro, com sede em Brasilia, Distrito Federal, que séo: Supremo Tribunal Federal
(STF); Superior Tribunal de Justica (STJ); Tribunal Superior Eleitoral (TSE); Tribunal
Superior do Trabalho (TST); Superior Tribunal Militar (STM).

Ao considerar a importancia do ambiente organizacional para o cumprimento
das competéncias organizacionais, a pesquisa sera desenvolvida a partir da andlise
do contexto ambiental em que as Uls se inserem. Assim, podera ser conhecido o
papel a ser desempenhado pelos profissionais gerentes das Uls no desempenho das
competéncias organizacionais, levando em consideracdo a analise do contexto
ambiental em que se inserem. Sera considerado o ambiente organizacional da prépria
Ul, no contexto do ambiente organizacional de suas organizagbes mantenedoras,
representadas pelos Tribunais Superiores, que por sua vez se inserem no contexto do
seu sistema organizacional maior, o Poder Judiciario.

Houve um objetivo de maior alcance, se for considerada a contribuicdo dos
resultados da pesquisa sobre competéncias gerenciais na area da Ciéncia da
Informacdo e da Biblioteconomia para os atuais e futuros profissionais responséaveis
pela complexa tarefa de planejar e gerenciar bibliotecas e demais Uls.

Ao considerar a importancia do aprimoramento dos conhecimentos
profissionais na area de gestédo de Uls, a presente pesquisa contribuird ao testar uma
metodologia para o mapeamento de competéncias gerenciais necessarias aos
gerentes de Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario, caracterizadas como
sistemas complexos constituidos por determinados elementos e que coexistem com
outros sistemas em processos de interacdo continua. Ainda que restritas as Uls
pesquisadas, a metodologia podera ser aplicada em outras Uls.

A partir dessas consideracdes e restricbes, pode-se formular o seguinte
problema de pesquisa:

Como mapear as competéncias gerenciais necessarias ao desempenho dos
gerentes das Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciério Brasileiro, localizadas
em Brasilia, DF, no cumprimento das suas competéncias organizacionais nesses

Tribunais?
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4 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa € mapear as competéncias gerenciais
necessarias ao desempenho dos gerentes das Uls dos Tribunais Superiores do Poder
Judiciario Brasileiro para cumprir as competéncias organizacionais dessas Uls, a

partir da analise ambiental do sistema organizacional em que elas estdo inseridas.

Os obijetivos especificos séo:

(1) descrever o contexto ambiental e o sistema organizacional em que as Uls do
Poder Judiciério estdo inseridas;

(2) definir as caracteristicas dessas Uls, considerando o sistema organizacional
em que estao inseridas;

(3) identificar as competéncias organizacionais dessas Uls no contexto ambiental
em que atuam;

(4) identificar as competéncias gerenciais necessarias para 0 cumprimento das
competéncias organizacionais dessas UIs;

(5) validar as competéncias gerenciais necessarias aos gerentes das Uls dos
Tribunais Superiores do Poder Judiciario Brasileiro identificadas, de acordo
com a opiniao de especialistas.

Os procedimentos metodologicos adotados para realizar a pesquisa sao
apresentados no proximo item que trata da metodologia.
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5 METODOLOGIA

Este item relata a metodologia utilizada para a pesquisa de campo e para a
analise dos dados. Sao descritas as caracteristicas gerais da pesquisa, a populacao e
a amostra selecionada, bem como as técnicas e os instrumentos utilizados para a

coleta dos dados e para a discusséo dos resultados.

5.1 CARACTERISTICAS GERAIS DA PESQUISA

O método de pesquisa pode ser entendido como um conjunto de
procedimentos validos e padronizados que auxiliam na consecucdo de uma atividade
de investigagcdo. De acordo com Tomanik (2004, p.160), ndo existe um método melhor
gue os demais, ja que a escolha depende do objetivo a ser alcancado pela pesquisa.
Ele afirma que “a escolha dos métodos depende, assim, desde as teorias com as
quais se esta trabalhando (fundamentacéo tedrica), até os objetivos especificos da
pesquisa (problema e/ou hipéteses)” (TOMANIK, 2004, p.160).

A partir da afirmativa de Tomanik (2004), pode-se definir esta pesquisa como
um estudo contextual, exploratorio e descritivo. Segundo Richardson et al. (1999,
p.150), no estudo contextual as pessoas sdo descritas e analisadas em relacao aos
grupos a que pertencem, assim as informacdes sdo coletadas no ambiente contextual
desses individuos.

Quanto a natureza, a pesquisa € essencialmente qualitativa, pois, de acordo
com o preconizado por Richardson (1999, p.90), “a pesquisa qualitativa pode ser
caracterizada como a tentativa de uma compreensédo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados [...]". Entretanto, a
pesquisa possui também natureza quantitativa complementar, na medida em que
serdo utilizadas técnicas simples de estatistica para a analise dos dados coletados
por meio do uso de questionarios.

A pesquisa caracteriza-se por ser um estudo exploratério, na medida em que
se objetiva coletar informacdes sobre um tema de pouco estudo e pesquisa na area
de Ciéncia da Informacéo. Por fim, pode ser classificada como descritiva, pois tem o
propdsito de descrever e analisar determinados atributos e caracteristicas de uma
populacdo especifica, os gerentes das Uls juridicas dos Tribunais Superiores do

Poder Judiciario Brasileiro.
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5.2 DESCRIGAO DO UNIVERSO E DA POPULAGAO

Considerou-se a analise ambiental do sistema organizacional em que as Uls
dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario Brasileiro estdo inseridas como principal
fator para a escolha do universo de pesquisa, que necessariamente deve ser
composto por organizagbes que possuem competéncias e caracteristicas
organizacionais semelhantes, como é o caso dos Tribunais Superiores do Poder
Judiciario Brasileiro, incluindo o Supremo Tribunal Federal (STF).

A populacdo de uma pesquisa diz respeito ao conjunto de elementos sobre os
guais objetiva-se obter dados e informagdes. Dessa forma, a populagao foi composta
pelos gerentes das bibliotecas e demais Uls em estudo, e por especialistas
selecionados a partir do seguinte critério: professores e pesquisadores da area de
Ciéncia da Informacdo ou de outras areas que tinham relacdo com o0s assuntos
analisados na pesquisa. A selecdo dos professores atendeu ao critério obrigatorio de
ser doutor atuante em programas de poés-graduacdo. Os outros critérios utilizados
foram ter atuado ou atuar como docente em disciplinas de graduacdo e/ou pos-
graduacdo nas areas de planejamento e gestdo de Uls ou possuir trabalhos
publicados em pelo menos um dos seguintes assuntos: competéncias profissionais,
competéncias do profissional da informacéo, planejamento e gestdo de unidades de
informacdo. A selecdo dos pesquisadores atendeu ao critério obrigatério de possuir,
no minimo, o titulo de mestre. Os outros critérios utilizados foram ter atuado ou atuar
profissionalmente em Uls juridicas ou possuir trabalhos publicados em pelo menos
um dos seguintes assuntos: informacao juridica, unidades de informacéo juridica,
profissional da informacao juridica.

A escolha da populacdo, que incluiu gerentes e especialistas, deveu-se a
cinco fatores principais:

a) possibilidade de aplicacéo da pesquisa com todos os gerentes de bibliotecas e
demais Uls juridicas dos Tribunais Superiores do Poder Judiciarios;

b) escassez de tempo e de recursos financeiros;

c) caracteristicas semelhantes entre as organiza¢gfes selecionadas (Tribunais
Superiores do Poder Judiciario Brasileiro);

d) caracteristicas semelhantes entre as Uls em relagdo aos fatores de tipologia,
funcao, informacao e tipo de usuarios;

e) necessidade de coletar junto a especialistas informagdes complementares.
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5.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Ha uma ligeira distingdo entre métodos, técnicas e instrumentos de pesquisa.
Esta distingcdo pode ser compreendida a partir das seguintes definicbes de Tomanik
(2004, p.162-163):

Os métodos sao os procedimentos gerais da pesquisa; as técnicas, 0s
procedimentos especificos da fase de coleta de dados no campo, ou
seja, aguela que se faz ap6s a escolha do problema. [..]. O
instrumento é o material especifico que se vai utilizar para a aplicagdo
da técnica.

As técnicas utilizadas para a coleta dos dados na primeira etapa foram a
analise documental, a observacéo e a entrevista. A utilizacdo dessas técnicas refere-
se ao que Jick (1983) denomina como “triangulacdo de técnicas”, que € a utilizacéo
de mais de uma técnica para a coleta de dados, permitindo a complementacdo dos
resultados obtidos. Assim, as respostas das entrevistas foram complementadas com
os resultados obtidos na analise documental, por sua vez complementados por
observacbes dos websites das organizac¢des estudadas. Os dados coletados por meio
dessas técnicas forneceram subsidios para o desenvolvimento da segunda etapa da
pesquisa, de forma que foram elaborados os questionarios aplicados junto aos
especialistas para a obtencdo de informacbes complementares em relacdo as
competéncias gerenciais necessarias.

A analise documental foi utilizada para coletar informacfes sobre o ambiente
externo e interno do sistema organizacional em que se inserem as organizacoes
pesquisadas. A analise serviu para descrever as competéncias organizacionais dos
Tribunais e de suas respectivas Uls. Essa analise incluiu pesquisas e consultas a
informacdes impressas e digitalizadas referentes ao sistema maior (Poder Judiciério),
aos sistemas intermediarios (Tribunais Superiores) e aos sistemas especificos (Uls
dos Tribunais Superiores). As fontes utilizadas incluiram: legislacbes, normas,
relatorios de atividade, regimentos internos, guias, relatérios de gestdo, planos
estratégicos e websites das Uls e dos Tribunais selecionados para a realizacdo da
pesquisa.

A coleta das informacdes registradas nos websites dos Tribunais e das suas
Uls relativas a identidade organizacional foi realizada por meio da observacéo desses
websites, de acordo com as fichas de verificacdo elaboradas com essa finalidade
(Apéndice A).
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As entrevistas realizadas com o0s gerentes das Uls serviram como
complemento as informacgdes coletadas na anélise documental e na observacéo.

Segundo Gil (1994), a entrevista € uma das técnicas de coleta de dados mais
comuns no ambito das Ciéncias Sociais, que ele define como:

A técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e
Ihe formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que
interessam a investigacdo. A entrevista é, portanto, uma forma de

s

interagdo social. Mais especificamente, é uma forma de dialogo
assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se
apresenta como fonte de informacao (GIL, 1994, p. 113).

Cervo e Bervian (1983, p. 159) sugerem 0s seguintes critérios para o preparo
e a realizacao das entrevistas:

» 0 entrevistador deve planejar a entrevista delineando o objetivo a ser alcang¢ado;
> deve-se obter algum conhecimento prévio sobre o entrevistado;

» € necessario marcar com antecedéncia o local e o horario para a entrevista,
evitando assim qualquer tipo de transtorno que venha a comprometer os resultados
esperados;

» deve-se criar uma situacdo discreta para a entrevista, evitando a presenca de
pessoas estranhas no local;

» ¢é primordial a escolha do entrevistado de acordo com a sua familiaridade ou
autoridade em relacéo ao assunto escolhido;

» deve-se assegurar um numero suficiente de entrevistados para subsidiar o maior
namero de informacdes possiveis.

Richardson (1999, p. 216) acrescenta algumas instru¢des basicas que devem
constar no roteiro da entrevista:

= explicar a natureza e o objetivo do trabalho, revelando ao entrevistado porque ele foi
escolhido;
= assegurar o sigilo e anonimato das respostas;

sindicar que o entrevistado pode considerar algumas perguntas sem sentido ou
dificeis de responder, mas ao considerar que algumas perguntas sdo necessarias
para a coleta de dados solicita-se a colaborac&do nas respostas expressando que a
opinido e a experiéncia do entrevistado podem oferecer contribui¢cdes valiosas;

=deve-se oferecer ao entrevistado liberdade para interromper ou pedir maiores
esclarecimentos;

"0 entrevistado deve relatar informacbes sobre sua formacdo, experiéncia e
pesquisas;

= 0 entrevistador deve pedir autorizacdo para gravar a entrevista, explicando o motivo
da gravagao.
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O roteiro de entrevista foi dividido em quatro partes (APENDICE B). Na parte |
foram coletadas as principais informacdes sobre o perfil dos entrevistados. A parte Il
apresenta questdes relativas aos ambientes organizacionais maior (Poder Judiciario)
e intermediarios (Tribunais Superiores). Na parte Ill foram apresentadas questdes que
visavam obter dados sobre os ambientes organizacionais especificos (Uls). Na parte
IV foram coletadas informacbes que ofereceram subsidios para a analise das
competéncias realizadas por meio do relato dos gerentes nas entrevistas.

Foram entrevistados 0s gerentes principais de cada uma das Uls
pertencentes aos 5 sistemas organizacionais intermediarios: STF, STJ, TST, TSE e
STM. Os convites para a participagdo na pesquisa foram enviados por e-mail e todos
confirmaram prontamente a participacado. Apos esta etapa procedeu-se as marcacoes
do dia e horario para a realizacdo das entrevistas de acordo com a preferéncia dos
proprios gerentes. As entrevistas foram realizadas nos meses de setembro e outubro
de 2009 nos ambientes de trabalho dos entrevistados e tiveram duracdo meédia de 50
minutos cada. Para a coleta dos dados foi utilizado o roteiro de entrevista (Apéndice
B) e um gravador MP4, sendo todas as gravacdes pré-autorizadas pelos gerentes.

Com os dados coletados nas entrevistas foi possivel conhecer a atuacédo dos
gerentes em todas as Uls pesquisadas, o que contribui para a descricdo das
competéncias organizacionais dos Tribunais e de suas Uls, além de oferecer
subsidios para a construcdo das sentencas de competéncia gerencial que fizeram
parte do questionario respondido pelo grupo dos especialistas.

De acordo com Branddo e Babry (2005, p.187), o questionario € a técnica
mais utilizada para mapear competéncias e a construcdo deste instrumento requer a
aplicacdo prévia de outras técnicas como analise documental, observacdo e
entrevista:

O pesquisador identifica, por meio de analise documental e/ou
entrevistas, competéncias consideradas relevantes para a
organizacao. Depois, ordena e descreve essas competéncias — que
deverdo compor os itens do questionario -, eliminando ambiguidades,
duplicidades e irrelevancias [...]. Para a elaboracdo dos enunciados e
itens do instrumento, deve-se evitar frases longas e expressdes
técnicas, extremadas ou negativas.

O questionario (Apéndice C) foi estruturado em tabelas que contém sentencas
de competéncia classificadas de acordo as trés dimensfes de competéncia propostas

por Durand (2006), que trata a competéncia profissional em torno de trés dimensdes
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(conhecimentos, praticas e atitudes). Para se adequar as tradugbes da lingua
portuguesa essas trés dimensbes foram denominadas como conhecimentos,
habilidades e atitudes. Desta maneira, torna-se possivel uma melhor caracterizacéo
das competéncias gerenciais necessarias aos gerentes das Uls em estudo, de acordo
com as caracteristicas especificas do sistema organizacional em que atuam, pois
conforme salientam Nonaka e Takeushi (1997); Zarifian (2001;2003) e Le Boterf
(2003) o entendimento e o subsequente desenvolvimento de competéncias séo
dependentes dos fatores situacionais em que o individuo esta inserido.

Na descricdo das sentencas de competéncia, Carbone et al. (2006) sugerem
gue sejam evitadas: construgdo de descricbes muito longas, utilizagcdo de termos
técnicos, questdes ambiguas, irrelevancias, obviedades, duplicidades e abstracdes.

As fontes utilizadas para a construcdo das sentencas de competéncia do
guestionario foram a revisdo de literatura, as analises ambientais e as analises das
competéncias gerenciais.

As analises ambientais tém como objetivo descrever o contexto ambiental e
0S sistemas organizacionais em que as Uls estdo inseridas, compostos por trés
niveis: sistema organizacional maior (Poder Judiciério), sistemas organizacionais
intermediarios (Tribunais Superiores) e sistemas organizacionais especificos
(unidades de informac&o). Com relagdo ao sistema organizacional maior e aos
sistemas organizacionais intermediarios as variaveis analisadas estdo relacionadas
ao objetivo especifico 1 e versdo sobre: a estrutura do Poder Judiciario; o papel dos
Tribunais Superiores; os fatores do ambiente externo que interferem em cada tribunal;
as competéncias e as atribuicbes; missao, visao, objetivos e metas; e o planejamento
estratégico dessas organizacfes. Com relacdo aos sistemas organizacionais
especificos sdo analisadas as seguintes variaveis referentes aos objetivos especificos
2 e 3: tipologia; tipo de usuérios; tipo de informacdo gerenciada e disseminada;
funcBes desempenhadas; finalidade no sistema organizacional intermediario; fatores
do ambiente externo que interferem nas Uls; normas de regulamentacdo das
atividades; missao, visdo, objetivos e metas; planejamento estratégico; analise e
segmentacdo de mercado; atendimento aos usuarios; produtos e servicos; promocgao
dos produtos e servigos; comunicagdo com usudrios e processo administrativo de
recursos humanos, financeiros, materiais, informativos e computacionais. A analise
documental, a observagcdo dos websites e as entrevistas foram as técnicas de coleta

de dados utilizadas para o desenvolvimento das analises ambientais.
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Nas analises das competéncias gerenciais sdo apresentados o perfil dos
gerentes entrevistados e as competéncias gerenciais para o cumprimento das
competéncias organizacionais, de acordo com o objetivo especifico 4. Para isso, o
roteiro de entrevista foi a técnica de coleta de dados utilizada.

As sentencas de competéncia foram agrupadas em diferentes tabelas para
manter conexao com O tema a que estavam relacionadas. Esses temas foram
desenvolvidos a partir das variaveis analisadas no objetivo especifico 4 da pesquisa
(Quadro 6), que tratam sobre aspectos relacionados aos seguintes assuntos:

1) sistema organizacional maior (Poder Judiciario);

2) sistema organizacional intermediario (Tribunais Superiores);
3) diretrizes das Uls;

4) produtos e servigcos de informacéo juridica;

5) marketing;

6) processo administrativo de recursos humanos;

7) processo administrativo de recursos financeiros;

8) processo administrativo de recursos materiais;

9) processo administrativo de recursos informativos;

10) processo administrativo de recursos computacionais.

Na primeira parte do questionario, o respondente deveria avaliar as sentencas
de competéncia relativas: ao sistema organizacional maior (Poder Judiciario); ao
sistema organizacional intermediario (Tribunais Superiores); as diretrizes das Uls; aos
produtos e servicos de informacdo juridica; e ao marketing. Esses temas eram
referentes as sentencas de competéncias gerenciais relacionadas as competéncias
organizacionais das Uls pesquisadas.

Na segunda parte o respondente deveria avaliar as sentencas de
competéncia relativas aos demais temas referentes a gestdo dos recursos principais
das Uls: processo administrativo de recursos humanos; processo administrativo de
recursos financeiros; processo administrativo de recursos materiais; processo
administrativo de recursos informativos; e processo administrativo de recursos
computacionais.

Para a avaliacdo dessas sentencas de competéncia pelos especialistas foram
utilizadas escalas de avaliacdo, definidas por Richardson (1999, p.267) como “um
continuo separado em unidades numéricas e que pode ser aplicado para medir

determinada propriedade de um objeto”. Brandao e Babry (2005, p.187) citam como
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exemplos a escala de Likert e a escala do tipo diferencial semantico, também
conhecida como escala de Osgood.

Richardson (1999, p.271) explica que na escala de Likert cada item a ser
avaliado deve ser classificado ao longo de um continuo impar formado por 5 pontos
que variam entre, por exemplo, “muito de acordo” a “muito em desacordo”. As
declaracbes de concordancia devem receber a maior pontuagdo, enquanto as
declaracfes de discordancia a menor. Se um respondente marca “muito de acordo”
em um item, o seu escore sera pontuado com o numero 5. Entretanto, se no mesmo
item outro respondente opta por marcar “muito em desacordo”, sua pontuagado sera o
namero 1. Ao final sdo somados os pontos obtidos por cada item, podendo-se
selecionar os itens de maior relevancia.

A escala de Osgood é bem semelhante a de Likert, porém Carbone et al.
(2006, p.63) explicam que ela diferencia-se por utilizar uma escala par (geralmente
formada por 6 numeros), que utiliza adjetivos de significados opostos em seus
extremos, como “nem um pouco importante” (nimero 1) e “extremamente importante”
(nimero 6). Os nameros do intervalo entre 1 e 6 ndo sdo qualificados, o que acaba
dificultando avalia¢des intermediarias.

Para a avaliagdo das sentencas de competéncia da primeira parte do
questionério foi utilizada a escala de Likert (1 a 5). Esta op¢éo deve-se ao fato de que
na escala de Likert, tanto a avaliacdo feita pelos especialistas quanto a analise das
respostas podem ser realizadas com maior precisdo do que na escala de Osgood.
Ademais, Brandalise (2006, p.5) destaca que a amplitude de respostas permitidas na
escala de Likert apresenta informacdes mais precisas da opinido do respondente em
relacdo a cada afirmacéao.

Para pontuar cada sentenca foi utilizada a seguinte metodologia: cada fonte
de coleta das sentencas de competéncia recebeu um peso, atribuido de acordo com
a sua importancia para a pesquisa. As analises ambientais (AA) e as andlises das
competéncias gerenciais (ACG) receberam cada uma peso 1. A revisao de literatura
(RL), pela sua maior credibilidade em termos cientificos, recebeu peso 3. A partir
dessa pontuacdo atribuida as fontes foi desenvolvido o seguinte esquema de soma
para pontuar cada sentenca de competéncia da parte 1 do questionario:
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Fonte de coleta Pontuacgao Avaliacéo da sentenca

RL + AA + ACG 5 pontos Totalmente importante
AA ou ACG + RL 4 pontos Muito importante

RL 3 pontos Medianamente importante
AA + ACG 2 pontos Pouco importante

AA ou ACG 1 ponto Nada importante

Quadro 6: Pontuacao das sentencas de competéncias g  erenciais relacionadas
as competéncias organizacionais das Uls

Na segunda parte do questionério foi preciso atribuir uma escala diferenciada
pelo fato de que as analises ambientais (AA) ndo foram utilizadas como fonte de
coleta na definicdo das sentencas de competéncia relacionadas ao processo
administrativo dos recursos das Uls. Desta forma, a RL recebeu peso 2 e a ACG
recebeu peso 1. Se a sentenca de competéncia fosse retirada das duas fontes em

conjunto, atribuia-se o peso maximo 3, conforme pode-se observar no quadro a

sequir:
Fonte de coleta Pontuacéo Avaliagao da sentenca
RL + ACG 3 pontos Totalmente importante
RL 2 pontos Medianamente importante
ACG 1 pontos Pouco importante

Quadro 7: Pontuacdo das sentencas de competéncias gerenciais relacionadas
ao processo administrativo dos recursos das Uls

Com base nessas escalas, o respondente deveria indicar se concordava ou
nao com as pontuacdes atribuidas a cada sentenca de competéncia. Caso nao
concordasse com a pontuagdo apresentada, pedia-se que fosse indicada uma nova
pontuacdo. Dessa forma, a andlise das respostas foi feita utilizando-se planilhas que
apresentaram as frequéncias e as percentagens relativas aos pontos obtidos por cada
sentenca cujo intuito foi classifica-las de acordo com as escalas de avaliacao
utilizadas no questionario. No caso de empate na soma dos pontos da sentenga, o
critério de desempate foi escolher a pontuagdo que mais se aproximava daquela
obtida na pesquisa. A partir dessa tabulacéo foi possivel atingir o objetivo especifico 5
da pesquisa.

Com a analise das respostas dos questionarios foi desenvolvido o
mapeamento final das competéncias gerenciais necessarias aos gerentes das Uls dos
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Tribunais Superiores do Poder Judiciario de acordo com o estabelecido no objetivo
geral da pesquisa. Este mapeamento foi feito em dois mapas distintos. O primeiro
mapa contém os conhecimentos, as habilidades e as atitudes gerenciais necessarias
avaliadas na primeira parte do questionario e que se refere as sentencas de
competéncias gerenciais relacionadas as competéncias organizacionais das Uls. O
segundo contém o0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes gerenciais
necessarias que foram avaliadas na segunda parte do questionario e que se referem
as sentencas de competéncias gerenciais relacionadas ao processo administrativo
dos recursos das Uls.

Os respondentes que atenderam aos critérios da selecdo pré-determinada
foram 34 especialistas (16 professores e 18 pesquisadores). Desses, 22 aceitaram o
convite para participacdo na pesquisa, porém apenas 18 devolveram o questionario
respondido. Os que residiam em Brasilia, DF receberam o questionario pessoalmente
e os residentes em outras cidades o receberam via e-mail.

Antes da aplicacdo do questionario definitivo aos especialistas selecionados,
foi realizado um pré-teste com um especialista professor. De acordo com Carbone et
al. (2006, p.63-64), o pré-teste visa eliminar ambiguidades e itens sugestivos, além de
permitir obter dos respondentes informagdes relativas a eventuais dificuldades de
resposta, falhas ou incorre¢cbes. As distribuicdo do questionario definitivo foi feita
durante todo o més de dezembro de 2009, sendo algumas devolucbes efetuadas

ainda em dezembro de 2009 e outras no inicio de janeiro de 2010.

5.4 VARIAVEIS

Segundo Richardson (1999, p.117), as variaveis apresentam duas
caracteristicas principais: “(a) sdo aspectos observaveis de um fendmeno; (b) devem
apresentar variagcdes ou diferencas em relagdo ao mesmo ou a outros fendbmenos”. As
variaveis foram definidas a partir dos objetivos especificos da pesquisa, o que foi util
para a elaboracdo das perguntas das entrevistas realizadas na primeira etapa e,
posteriormente, para a constru¢cdo dos questionarios aplicados na segunda etapa da
pesquisa de campo.
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As variaveis referentes ao primeiro objetivo especifico tratam da descrigdo do
contexto ambiental dos sistemas organizacionais maior e intermediarios.

No segundo e no terceiro objetivos especificos, para a definicdo das
caracteristicas das Uls e a identificacdo das suas competéncias organizacionais, sao
analisadas as variaveis referentes aos sistemas organizacionais especificos de cada
Ul conforme o sistema organizacional intermediario onde esta inserida.

Quanto ao quarto objetivo especifico, as variaveis versam sobre o0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias para 0 gerenciamento de
das Uls conforme os dados analisados no objetivos especificos 1, 2 e 3.

Por fim, o Ultimo objetivo especifico deve apresentar varidveis referentes aos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a gestdo dessas Uls. Nao ha
como determinar variaveis a serem observadas, uma vez que as competéncias
gerenciais necessarias aos gerentes das Uls dos Tribunais Superiores do Poder
Judiciario serdo obtidas a partir das respostas aos questionarios entregues aos
especialistas selecionados que aceitaram participar da pesquisa. O quadro 8
apresenta 0os objetivos especificos com suas respectivas variaveis, as técnicas de

coleta de dados e as fontes utilizadas para a efetivacao da coleta:



Objetivo especifico

Variaveis

Técnica de coleta

Fonte

(1) descrever 0

contexto
ambiental e o0 sistema
organizacional em que as
Uls dos Tribunais Superiores
do Poder Judiciario estédo
inseridas

estrutura do Poder Judiciario

analise documental

documentos internos e
literatura especializada

papel dos Tribunais Superiores no Judiciario

analise documental

documentos internos e
literatura especializada

entrevista

gerentes (parte Il, letra “a”

fatores do ambiente externo que interferem nos
Tribunais Superiores

entrevista

gerentes (parte Il, letra “b”")

competéncias e atribuicdes de cada Tribunal Superior

analise documental

documentos internos

observacéo

website dos Tribunais

missao dos Tribunais Superiores

analise documental

documentos internos

observacéo website dos Tribunais
entrevistas gerentes (parte Il, letra “c”)
viséo dos Tribunais Superiores analise documental documentos internos
observacéo website dos Tribunais
entrevista gerentes (parte Il, letra “c”)
objetivos dos Tribunais Superiores analise documental documentos internos
observacéo website dos Tribunais
entrevista gerentes (parte Il, letra “c”)
metas dos Tribunais Superiores analise documental documentos internos
observacéo website dos Tribunais
entrevista gerentes (parte Il, letra “c”)
planejamento estratégico dos Tribunais Superiores analise documental documentos internos
observacéo website dos Tribunais
entrevista gerentes (parte Il, letra “d”")

(2) definir  as

caracteristicas
dessas Uls, considerando o
sistema organizacional em
que estdo inseridas

tipo de usuarios

analise documental

documentos internos

tipo de informacé&o gerenciada e disseminada

analise documental

documentos internos

observacéo

website das UIS

tipologia

analise documental

documentos internos

entrevista

gerentes (parte lll, letras “e”

e “f")

Quadro 8: Relacao entre objetivos especificos, vari

aveis, técnica e fonte
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(3) identificar as competéncias
organizacionais dessas Uls
no contexto ambiental em
que atuam

funcBes desempenhadas

analise documental

documentos internos

finalidade no sistema organizacional

analise documental

documentos internos

observacéo website das Uls
fatores do ambiente externo que interferem nas Uls entrevista gerentes (parte lll, letra “a”)
normas dos Tribunais em relacdo as suas Uls analise documental documentos internos
entrevista gerentes (parte lll, letra “b")
missédo das Uls andlise documental documentos internos
observacéao website das Uls
entrevista gerentes (parte lll, letra “c”)
visdo das Uls andlise documental documentos internos
observacéo website das Uls
entrevista gerentes (parte lll, letra “c”)
objetivos das Uls analise documental documentos internos
observacéo website das Uls
entrevista gerentes (parte lll, letra “c”)
metas das Uls andlise documental documentos internos
observacéo website das Uls
entrevista gerentes (parte lll, letra “c”)

planejamento estratégico das Uls

analise documental

documentos internos

entrevista gerentes (parte Il, letra “d”)
produtos e servicos oferecidos analise documental documentos internos
observacéo website das Uls
entrevista gerentes (parte Ill, letra “d")

processo administrativo de recursos humanos,
financeiros, materiais, informativos e computacionais

analise documental

documentos internos

entrevista

gerentes (parte Ill, letra “g")

analise do mercado

entrevista

gerentes (parte Ill, letra “e”

segmentacdo do mercado

analise documental

documentos internos

entrevista gerentes (parte Ill, letra “d”)
comunicagao com usuarios observagédo website das Uls

entrevista gerentes (parte Ill, letra “h”)
atendimento aos usuarios entrevista gerentes (parte lll. letra “f")
promocé&o dos produtos e servicos entrevista gerentes (parte Ill, letra “i")
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(4) identificar as competéncias
gerenciais necessarias para
o] cumprimento das
competéncias
organizacionais dessas Uls;

conhecimentos

perfil dos gerentes: cargo; tempo de atuacdo no entrevista gerentes (parte 1)

cargo; formacao; pos-graduagao e especializacdes

fatores do ambiente interno que influenciam as Uls entrevista gerentes (parte Ill, letra “b”;
parte 1V, letra “a)”

estrutura organizacional do Tribunal entrevista gerentes (parte 1V, letra “a”)

finalidade da Ul na estrutura do Tribunal entrevista gerentes (parte 1V, letra “a”)

missao, visdo, objetivos e metas da Ul entrevista gerentes (parte 1V, letra “b”)

processo administrativo de recursos: humanos, entrevista gerentes (parte 1V, letras

financeiros, materiais, informativos e computacionais “d”, “e”, ‘" e"i")

andlise de mercado entrevista gerentes (parte lll, letra “e”;
parte 1V, letra “g")

segmentacdo de mercado entrevista gerentes (parte Ill, letra “d”;
parte 1V, letra “g")

desenvolvimento e oferecimento de produtos e entrevista gerentes (parte 1V, letra “c”)

servicos de informacao

lideranca participativa entrevista gerentes (parte 1V, letra “i")

habilidades

desenvolvimento de misséo, visdo, objetivos e metas entrevista gerentes (parte 1V, letra “b")

processo administrativo de recursos: humanos, entrevista gerentes (parte 1V, letras

financeiros, materiais, informativos e computacionais “d”, “e”, ‘" e"i")

andlise de mercado entrevista gerentes (parte 1V, letra “g”)

segmentacdo de mercado entrevista gerentes (parte 1V, letra “g”)

desenvolvimento e oferecimento de produtos e entrevista gerentes (parte 1V, letra “g")

servicos de informacao

lideranca participativa entrevista gerentes (parte 1V, letra “i")
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atitudes
desenvolvimento e oferecimento de produtos e entrevista gerentes (parte 1V, letra “c”
servicos de informacéo
processo administrativo de recursos: humanos, entrevista gerentes (parte 1V, letra “d”
financeiros, materiais, informativos e computacionais e""
promocé&o de produtos e servi¢os de informacao entrevista gerentes (parte 1V, letra “h")
lideranca participativa entrevista gerentes (parte 1V, letra “i")

(5) validar as competéncias
gerenciais necessarias aos
gerentes dessas Uls
identificadas, de acordo com
a opinido de especialistas.

conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias

analise documental

documentos internos e
literatura especializada

observacéao websites dos Tribunais e
das Uls
entrevista gerentes (parte Il a 1V)

questionario

sentencas a serem
avaliadas
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste item sdo analisados e discutidos os dados que foram coletados na
primeira e na segunda etapa da pesquisa de campo por meio das técnicas utilizadas,

seguindo os objetivos especificos da pesquisa.

6.1 DESCRIGCAO DO CONTEXTO AMBIENTAL E DOS SISTEMAS ORGANIZACIONAIS EM QUE AS
UNIDADES DE INFORMAGCAO ESTAO INSERIDAS

Para alcancar o primeiro objetivo especifico, sdo descritos o0 contexto
ambiental e os sistemas organizacionais em que as Uls estdo inseridas por meio da
analise ambiental do sistema organizacional maior (Poder Judiciario), e de cada
sistema organizacional intermediario (Tribunais Superiores). A analise documental, a
observacgéo dos websites e a entrevista foram as técnicas utilizadas para a coleta dos

dados.

6.1.1 PODER JUDICIARIO

O artigo 2° da Constituicao Federal de 1988 determina que: “sao Poderes da
Unido, independentes e harmdnicos entre si, o Legislativo, o Executivo e o Judiciario.
Essa divisdo do Poder da Unido em trés segmentos deve-se a Teoria da Triparticdo
dos Poderes do Estado do pensador e filésofo francés Charles de Montesquieu (1689-
1755). Motta (2006, p.375) resume a funcao dos trés poderes da Uniéo:

[...] o poder € um s0O, é uno. Este poder, contudo, se triparte para
exercer melhor as trés fungBes essenciais em qualquer grupo social:
estabelecer as regras da comunidade, administra-las e decidir os
conflitos em seu seio. Sdo as trés funcdes basicas, que sdao
assumidas por trés 6érgdos descomunalmente grandes, que serdo
chamados de Poderes (Legislativo, Executivo e Judiciario). Cada um
dos trés poderes exerce precipua e prioritariamente uma funcéo e, de
modo secundario, as duas demais.

Dessa forma, pode-se concluir que cada um dos trés poderes possui uma
funcgéo tipica: o Legislativo elabora e aprova as leis, 0 Executivo administra o Estado e
o Judiciario processa e julga os conflitos sociais. Porém, essa funcéo tipica ndo é



82

exercida de forma rigida, ja que cada um dos poderes exerce, de forma secundaria,
as outras fungdes que néo lhes séo proprias.

Para iniciar o processo de compreensdo das principais caracteristicas do
Poder Judiciario Brasileiro é necessaria a leitura e a analise prévia dos artigos 92 a
125 da Constituicdo, que apresentam a estrutura do Poder Judiciario, seus 6rgaos,
principios do Estatuto da Magistratura, garantia dos Magistrados e competéncias dos
Tribunais e Juizes.

De acordo com Silva (2008, p.553), os 6rgaos do Poder Judiciario tém por
funcdo “compor conflitos de interesses em cada caso concreto. Isso é o que se chama
de funcao jurisdicional ou simplesmente jurisdicdo, que se realiza por meio de um
processo judicial”.

Na estrutura do Poder Judiciario, os Tribunais Superiores tém por funcao
revisar as decisOes e unificar as jurisprudéncias decididas nas instancias inferiores
(juizes e Tribunais de 2° grau). O Supremo Tribunal Federal e os Tribunais Superiores
tém jurisdicdo em todo o territdrio nacional, de acordo com o artigo 92, paragrafo 2°
da Carta Magna. Isto quer dizer que esses 0rgdos possuem a prerrogativa de exercer
seus poderes jurisdicionais em todos os Estados, Municipios e no Distrito Federal.

O STF é o 6rgdo maximo do Poder Judiciario, sendo o responsavel pela
decisao e pela interpretacdo, em ultimo grau, da constitucionalidade das leis. Além do
STF, séo Tribunais Superiores:

a) Superior Tribunal de Justica (STJ);
b) Tribunal Superior do Trabalho (TST);
c) Tribunal Superior Eleitoral (TSE);

d) Superior Tribunal Militar (STM).

Motta (2006, p. 479) esclarece que o STJ foi criado para assumir algumas
competéncias do STF, que estava sobrecarregado de processos. Segundo o autor, 0
STJ tem como principal funcéo unificar a interpretacdo da lei federal no pais.

O TST, o TSE e o STM sao tribunais da justica especializada, encarregados
de julgar processos em Ultima instancia das areas trabalhista, eleitoral e militar,
respectivamente.

De acordo com as respostas dos gerentes nas entrevistas, o principal papel
gue desempenha cada Tribunal Superior na estrutura do Poder Judiciario, de acordo

com a percepcao desses gerentes, pode ser resumido da seguinte forma:
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STF: trata das questdes constitucionais e define o que € constitucional e o que
nao é dentro dos trés poderes;

STJ: julga as matérias infraconstitucionais em grau de recurso;

TST: uniformiza a jurisprudéncia trabalhista para dirimir os conflitos de relagéo de
emprego, independente de ser uma relacao formal;

TSE: realiza as elei¢Oes para cargos eletivos oficiais, acompanha as questdes de
matéria partidaria em relacdo a administracdo de contas do fundo partidario,
propaganda eleitoral, mudanca de partido, fidelidade partidaria e outras questdes
de matéria eleitoral e partidaria conforme a Constituicdo de 1988;

» STM: julga os processos de um publico muito especifico ligado a um direito
especializado, o direito militar. Este publico € composto pelos integrantes das
forcas armadas e areas administradas pelas for¢as armadas.

YV V¥V

A\

Em 18 de marco de 2009, o Conselho Nacional de Justica (CNJ), érgéo
responsavel pelo controle da atuacdo administrativa e financeira dos tribunais,
publicou a resolugdo de niumero 70 com o objetivo de aperfeicoar e modernizar os
servicos judiciais. Esta resolucéo dispde sobre a obrigatoriedade de todos os tribunais
do Judiciario, exceto o STF, elaborarem seus planejamentos estratégicos com
abrangéncia minima de cinco anos até 31 de dezembro de 2009.

Na resolugdo em questdo o CNJ estabelece o Plano Estratégico Nacional do
Poder Judiciario com as seguintes caracteristicas:

| - Missao: realizar justica.

Il - Visdo: ser reconhecido pela Sociedade como instrumento efetivo
de justica, equidade e paz social.

[l - Atributos de valor do Judiciério para a Sociedade:
a) credibilidade;

b) acessibilidade;

c) celeridade;

d) ética;

e) imparcialidade;

f) modernidade;

g) probidade;

h) responsabilidade social e ambiental;

i) transparéncia.

A resolucdo 70 também determina os conteludos que devem ser abordados
por cada planejamento a fim de padroniza-los, pois de acordo com o paragrafo 2° do
artigo 2° da referida resolugcdo os tribunais que ja possuem planejamentos
estratégicos estabelecidos devem se adequar ao documento do Plano Estratégico
Nacional de acordo com os contetdos indicados.

Compreendidos os principais aspectos da estrutura do Poder Judiciario e as
principais caracteristicas e papéis desempenhados por cada Tribunal Superior, sdo

necessarias andlises particulares de cada um desses Tribunais, que sdo as
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organizagbes mantenedoras das Uls em estudo. Dessa forma, torna-se possivel
entender o sistema organizacional em que essas Uls estdo inseridas e as
competéncias organizacionais de cada Tribunal. Com isso torna-se exequivel o
mapeamento das competéncias gerenciais necessarias aos gerentes dessas Uls no

contexto organizacional em que atuam.

6.1.2 SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL (STF)

“O Supremo Tribunal Federal € o 6rgédo de cupula do Poder Judiciario, e a ele
compete, precipuamente, a guarda da Constituicdo, conforme definido no art. 102 da
Constituicdo Federal” (BRASIL. STF, 2009). Difere-se dos demais Tribunais
Superiores por ser 0 6rgdo maximo de decisdes do Poder Judiciério.

Segundo o Regimento Interno do STF (RISTF), em seu artigo 2°: “O Tribunal
compde-se de onze Ministros, tem sede na Capital da Republica e jurisdicdo em todo
territério nacional’. O artigo 101 da Constituicdo Federal estabelece que os 11
Ministros sejam nomeados pelo Presidente da Republica dentre cidaddos com mais
de 35 anos e menos de 65 anos de idade, de notavel saber juridico e reputacéo
ilibada, depois de aprovada a escolha pela maioria absoluta do Senado Federal.

O artigo 102, incisos | a lll da Constituicdo apresenta um extenso rol de
atribuicbes da competéncia do STF, entretanto no website da Corte (www.stf.jus.br),
gue apresenta as informacdes institucionais do tribunal, destacam-se as seguintes:

v julgar originariamente a acdo direta de inconstitucionalidade de lei ou
ato normativo federal ou estadual e a acdo declaratoria de
constitucionalidade de lei ou ato normativo federal;

v julgar originariamente a extradicdo solicitada por Estado estrangeiro;

v julgar, nas infrag6es penais comuns, o Presidente da Republica, o Vice-
Presidente, os membros do Congresso Nacional, seus proprios
Ministros e o Procurador-Geral da Republica;

v julgar, em recurso ordinario, o habeas corpus, o mandado de
seguranca, o habeas data e 0 mandado de injuncdo decididos em Unica
instancia pelos Tribunais Superiores, se denegatéria a deciséo;

v aprovar, apos reiteradas decisdes sobre matéria constitucional, simula
com efeito vinculante em relacdo aos demais 6rgaos do Poder Judiciario
e a administragcdo publica direta e indireta, nas esferas federal, estadual
e municipal.

Além das informagdes institucionais de carater histérico e da estrutura

organizacional, no website € possivel encontrar tabelas e graficos estatisticos da
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movimentag¢do processual no dmbito do STF desde o ano de 1940 até o més de
setembro do ano de 2009, como no exemplo a seguir onde sdo apresentados 0s
graficos de movimentacao processual da década de 1990 e do ano 2000 ao més de

setembro de 2009:

. ™
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40,000

30.000

20,000

1950 1991 1932 1993 1954 1995 1996 1997 1938 1993

B Processos Protocolados OProcessos Distribuidos
B .Julgamentos B Acarddos publicados

Figura 7: Movimento processual do STF na década de 1990
Fonte: Website do STF (2009)
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®.Julgamentos O Acardios publicados
S iy

Figura 8: Movimento processual do STF de 2000 a set embro de 2009
Fonte: Website do STF (2009)

Como processo de comparacdo dos graficos € possivel perceber que a cada
década o Tribunal atua de maneira diferenciada no recebimento e julgamento dos

processos. A observacao dos graficos permite concluir que desde o ano de 1998, o
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Tribunal vem aumentando consideravelmente o nimero de processos protocolados,
julgados e distribuidos. Com relacdo a publicacdo de novos acérddos houve queda
em relacdo a Década de 1990. Desde 1998 ha uma oscilacdo entre 10.000 a 20.000
novas publicacdes, em média, de novos acordaos. No discurso realizado em sessao
solene de instalagdo do ano judiciario de 2008, a Excelentissima Senhora Ministra
Ellen Gracie, entdo Presidente do STF, afirmou que a aceleragdo da movimentacéo
processual no ambito da Corte deve-se, principalmente, ao uso de novas tecnologias
de informagé&o. De acordo com a Ministra Gracie (2008, p.9-10) o e-STF (sistema que
permite receber e decidir recursos em formato eletrdnico), o Diario da Justica
Eletrbnico, a arquitetura do novo portal e a biblioteca digital sdo projetos que
auxiliaram o Tribunal na aceleracdo da prestacédo jurisdicional e no acesso as
informacdes de interesse dos cidadaos. Logo, pode-se perceber influéncia dos fatores
tecnoldgicos no planejamento das atividades a serem desempenhadas pelo STF.

As diretrizes do STF estdo estabelecidas e constam no documento do seu
planejamento estratégico para os anos de 2009 a 2013, aprovado em sesséo
administrativa de 5 de agosto de 2009. Segundo este documento, a missdo do
Tribunal deve responder a seguinte pergunta: por que existimos? Ja a visdo, deve
responder ao seguinte questionamento: o que queremos? A partir desses
guestionamentos a missao e a visdo do STF estabelecidas séo:

Missdo: Assegurar o cumprimento e estabelecer a interpretacdo da
Constituicdo Federal, de forma a construir cultura que garanta sua
efetividade.

Visdo: Ser reconhecido como Corte Constitucional, referéncia na
garantia dos direitos fundamentais, na moderacdo dos conflitos da
Federacéo e na gestdo administrativa (BRASIL. STF, 2009, p. 6-7).

Os objetivos sdo denominados como “grandes desafios que a instituicdo deve
suplantar para implementar sua estratégia” e sdo apresentados pelo Planejamento
Estratégico (BRASIL. STF, 2009, p.11) em oito acdes:

(1) Aprimorar o planejamento e a execuc¢ao orgamentaria.

(2) Alinhar o0s recursos orcamentarios ao cumprimento das
estratégias.

(3) Priorizar a valorizacdo e o aperfeicoamento dos servidores e
colaboradores, visando a cooperacdo, a0 respeito e ao
comprometimento.

(4) Fomentar a cultura da responsabilidade socioambiental.
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(5) Fortalecer e harmonizar as relacbes entre os Poderes e as
demais instituicdes.

(6) Aperfeicoar o processo de comunicagcdo com a sociedade.

(7) Tornar efetivos o0s instrumentos inovadores de prestacdo
jurisdicional e de gestdo administrativa.

(8) Adotar procedimentos que elevem a produtividade e assegurem
agilidade nos tramites judiciais e administrativos.

Cada um dos oito objetivos possui metas especificas que devem ser
cumpridas ao longo do periodo de cinco anos estabelecidos para o planejamento.

Além da missao, da visdo, dos objetivos e das metas o documento do
planejamento estratégico do STF prescreve os valores institucionais, designados
como “crengas e principios que norteiam as a¢des e condutas da instituicdo” que sao
definidos em torno de nove areas:

1. ACESSIBILIDADE
Facilitar ao cidadao o acesso ao Judiciario.

2. CELERIDADE
Entregar resultados com rapidez e qualidade.

3. CREDIBILIDADE
Assegurar comportamento que gere confianca nos servigcos
prestados a sociedade.

4. ETICA
Agir com honestidade e integridade em todas as suas agdes e
relacdes.

5. INOVACAO
Buscar solu¢des inovadoras para melhoria da prestacédo
jurisdicional, destacando-se pela criatividade, pela modernidade
e pela quebra de paradigmas.

6. RESPEITO NAS RELACOES INTERPESSOAIS
Compreender as diferengas e conviver com elas.

7. RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL
Prestar servigcos que ndao degradem o meio ambiente, promover
a inclusao social e o desenvolvimento sustentavel.

8. TRANSPARENCIA
Praticar atos com visibilidade plena no desempenho de suas
atribuicoes.

9. VALORIZACAO DO CAPITAL HUMANO
Reconhecer o capital humano como principal fator de
desenvolvimento da instituicdo.
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O gerente confirmou que o Tribunal tem um planejamento estratégico, todavia
afirmou que este planejamento possuia periodicidade de dois anos e ndo de cinco
como realmente o novo planejamento possui, fato este que demonstra uma possivel
falta de divulgacdo do novo planejamento estratégico do STF para os gerentes das
unidades e sec¢des de trabalho da instituic&o.

Além de apresentar as diretrizes da organiza¢do para 0s proOXimos cinco anos
(missao, visao, objetivos, metas e valores), o documento do planejamento estratégico
do STF apresenta uma analise ambiental baseada no método de SWOT, que expde
as forcas e fraquezas do ambiente interno e as oportunidades e ameacas do
ambiente externo que afetam a organizacdo no cumprimento da sua missao. A seguir
sdo apresentados alguns exemplos de forcas e fraquezas do ambiente interno e de
oportunidades e ameacas do ambiente externo detectados pelos componentes da
Assessoria de Gestéo Estratégica do STF:

» AMBIENTE INTERNO
Forcas: programa de capacitacdo permanente; audiéncias publicas;
valorizacéo do servidor; adocdo do Planejamento Estratégico.
Fraquezas: dificuldade na execugcdo do orcamento; planejamento
descontinuado entre gestdes; falta de padronizacdo de alguns procedimentos;
dificuldade para implementar mudancas.

» AMBIENTE EXTERNO
Oportunidades : alteracbes legislativas; participacdo da sociedade nos
procedimentos judiciais; pacto Republicano e relagdo com os demais Poderes;
expectativa da sociedade no enfrentamento das questdes sociais.
Ameacas : grande demanda de processos; desconhecimento das fun¢bes do
STF pela sociedade; omissdo dos orgaos legislativos; alteracdo orcamentaria
superveniente.

Para que o Tribunal possa tirar proveito das forcas e das oportunidades e
anular as fraquezas e ameacas 0 documento prevé revisbes periddicas do
planejamento para o desenvolvimento de ajustes necessarios a cada dois anos,

periodo que coincide com a troca da Presidéncia da Corte:

A forma como foi concebido permite ajustes durante a execucédo, de
modo a contemplar situacdes e necessidades novas que requeiram
alteracéo, inclusédo ou exclusédo de metas, projetos, iniciativas e acgoes,
com vistas ao realinhamento estratégico (BRASIL. STF, 2009, p. 5).

A partir das analises foi possivel concluir que o STF € um Tribunal que vem
se preocupando ndo s6 em prestar um servico jurisdicional efetivo, mas também, em
incrementar sua atuacado administrativa a partir da adocéo de técnicas de gestao que

desenvolvam a tecnologia, os procedimentos e principalmente os recursos humanos
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da organizacdo. Com essa visdo metddica de administracdo as atividades da
organizacdo podem ser processadas de forma padronizada o que influi diretamente

no alcance dos objetivos estabelecidos de maneira eficaz.

6.1.3 SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTICA (STJ)

Segundo informacdes coletadas no website do STJ (www.stj.jus.br), este
Tribunal Superior foi criado pela Constituicdo Federal de 1988 para ser a Corte
responsavel por uniformizar a interpretacao da lei federal em todo o Brasil, seguindo
0s principios constitucionais e a garantia e defesa do Estado de Direito:

O STJ é a dultima instancia da Justica brasileira para as causas
infraconstitucionais, ndo relacionadas diretamente a Constitui¢ao.
Como orgdo de convergéncia da Justica comum, aprecia causas
oriundas de todo o territorio nacional, em todas as vertentes
jurisdicionais ndo-especializadas (BRASIL. STJ, 2009).

Conforme o Artigo 104 da Carta Magna de 1988, o STJ é composto por, no
minimo, 33 Ministros que sdo nomeados pelo Presidente da Republica dentre
brasileiros com mais de 35 anos e menos de 65 anos de idade, de notavel saber
juridico e reputacédo ilibada, apos aprovacdo da escolha por maioria absoluta do
Senado Federal.

Entre as principais competéncias do STJ determinadas no Artigo 102 da
Constituicao estéo:

v' julgar originariamente, nos crimes comuns, os Governadores dos
Estados e do Distrito Federal;

v' julgar originariamente os mandados de seguranca e os habeas
data contra ato de Ministro de Estado, dos Comandantes da Marinha,
do Exército e da Aerondutica ou do préprio Tribunal;

v' julgar originariamente a homologacao de sentencas estrangeiras
e a concessao de exequatur as cartas rogatorias;

v' julgar em recurso ordinario o crime politico;

v julgar, mediante recurso extraordinario, as causas decididas em
Unica ou Ultima instancia.

Junto ao STJ funcionam o Conselho da Justica Federal (CJF) e a Escola
Nacional de Formacéo e Aperfeicoamento de Magistrados (Enfam).

O CJF tem como missdo: “promover e assegurar a integracdo e o
aprimoramento humano e material das instituicbes que compdem a Justica Federal,

sem prejuizo da autonomia necessaria ao bom desempenho dessas unidades” (CJF,
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2009). Fazem parte do CJF o Presidente, o Vice-Presidente e trés Ministros do STJ,
além dos Presidentes dos cinco TRFs do pais.

Previsto pela Emenda Constitucional nimero 45, que provocou varias
mudancas na estrutura do Poder Judiciario, o Enfam é responséavel por regulamentar,
autorizar e fiscalizar os cursos oficiais para ingresso, vitaliciamento e promo¢ao na
carreira da magistratura (BRASIL. STJ, 2009).

No website do STJ é possivel ter acesso aos bolentins e relatorios estatisticos
das atividades judicantes e tramites processuais desde o ano 2001 até o més de
setembro de 2009. O quadro a seguir apresenta uma comparacdo completa das
atividades jurisdicionais do STJ entre o ano de 2007 e o ano de 2008:

Tabela 2: Atividades jurisdicionais do STJ em 2007 e 2008

Periodos — 2007 2008 Variagao (%)
Processos B

Processos Recebidos 302.067 277.449 -8,15
Processos Autuados (1) 305.801 277.762 9,17
Processos Distribuidos e Registrados 313.364 271.521 13,35
Processos pendentes de distribuigdo 34,781 51.424 47,85
Sessoes Realizadas 442 470 6,33
Decisdes colegiadas 72.027 93.164 29,35
Decisdes monocraticas 2568.230 260.878 1,03
Total de Julgados (2) 330.257 354.042 7,20
Acérddos Publicados 68.167 94.611 38,79
Processos baixados 260.873 261.460 0,23
Decisoes e Despachos Proferidos pelo Ministro Presidente 40.183 44,053 9,63
Decisdes e Despachos Proferidos em Recursos Extraordinarios 5.877 11.068 88,33
Despachos Diversos Proferidos pelo Ministro Vice-Presidente 3.801 5.347 40,67
Processos com vista ao MPF em 31/12/2007 e 31/12/2008 7.476 7.864 5,19
Média de Processos Distribuidos por Relator 11.292 9.497 -15,90
Média de Julgados por Relator 11.901 12,383 4,05

Fonte: Relatério estatistico (2008, p.31)

No ano de 2007 foram julgados 330.257 processos e publicados 68.167
acorddos. Em 2008 foram julgados 354.042 processos e publicados 94.611,
verificando-se um aumento de 7,2% no julgamento dos processos e de 38,79% na
publicacdo de acorddos em relacdo ao ano anterior. Houve queda de 8,15% nos
processos recebidos, 9,17% nos processos autuados, 13,35% nNOS processos
distribuidos e registrados e 15,9% na meédia de processos distribuidos por Relator.

O STJ possui programas e projetos que desenvolvem iniciativas de alcance
social e vao além das atividades judicantes que sdo de sua competéncia. Entre os

projetos atuais destacam-se: “STJ ambiental”, que conscientiza os funcionarios em
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relacdo a economia no consumo de materiais e “Sociedade para Todas as Idades”,
gue promove tardes culturais e informativas para publicos da 3° idade que visitam a
organizacdo. Com essas iniciativas de carater ecolégico e social € possivel perceber
a influéncia de fatores do ambiente externo nas atividades da organizacéao.

O STJ possui missdo, visdo, objetivos e metas estabelecidos, informacao
confirmada pelo gerente da Ul. Segundo o gerente a principal funcdo dessas
diretrizes para a organizacdo é “saber o que ela quer ser, pois direcionam todas as
acOes de todas as areas da organizacao”.

No “Plano de Gestéao: biénio 2008/2010” aprovado pelo Ministro Presidente
Cesar Asfor Rocha, sdo apresentadas as diretrizes do STJ. O STJ esta incluido na
resolucdo numero 70 do CNJ como um dos Tribunais que deveria ter elaborado um
plano estratégico quinquenal até 31 de dezembro de 2009. Porém, esta
obrigatoriedade ndo anularia o plano de gestédo bienal em vigor, que esta valendo até
a reformulacdo do novo plano, previsto para ser publicado no fim de 2009. De acordo
com informacdes do Plano de Gestéao (20087., p.13) a misséo do STJ é:

Processar e julgar as matérias de sua competéncia originaria e
recursal, assegurando uniformidade na interpretacdo das normas
infraconstitucionais e oferecendo ao jurisdicionado uma prestagéo
acessivel, rapida e efetiva.

A visdo é: “Ser reconhecido pela sociedade como modelo na garantia de uma
justica acessivel, rapida e efetiva” (BRASIL, 2008?, p.15).

Os objetivos sao apresentados como os sinalizadores dos pontos de atuacao
em que o éxito € fundamental para o cumprimento da misséo e o alcance da viséo.

Os dez objetivos definidos pelo plano séo:

Oferecer servicos com qualidade - trabalhar com o foco no cidadéo,
executando as atividades com eficiéncia, eficacia e efetividade,
buscando a melhoria continua do desempenho.

Ampliar a responsabilidade socioambiental — atuar para a garantia
da cidadania e para a gestdo ambiental, por meio de ac0bes
educativas, de incluséo social e de préticas eco-€ficientes.

Fortalecer as relacdes institucionais — manter e ampliar a
convivéncia com outros oOrgdos, visando o aperfeicoamento da
legislacdo processual e a valorizacdo das instancias inferiores.

Reduzir a entrada de processos recursais  — atuar, perante tribunais
de origem, para garantir uma diminuicdo da subida de recursos.

Elevar a producéo de julgados — aumentar o nimero de julgados do
STJ para atender melhor a demanda da sociedade.

Acelerar o tramite processual - reduzir o tempo de tramitacdo dos
processos no STJ.
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Contribuir para a modernizacdo do judiciario — investir em novos
conhecimentos e recursos tecnoldgicos e desenvolver acdes conjuntas
com outros Orgdos e instituicbes, para a reforma, expansdo e
modernizacgdo do judiciério.

Melhorar o clima organizacional — aumentar a satisfacdo dos
servidores quanto a liderangca, a motivacdo, ao aprendizado e
desenvolvimento, & identidade com a organizacdo e, ainda, quanto a
estratégia e gestéo.

Desenvolver competéncias — qualificar servidores e gestores para
melhor desempenho de suas atribuicbes, com vistas ao cumprimento
das metas institucionais, e para assumirem encargos de maior
complexidade e responsabilidade.

Assegurar e gerir recursos orgcamentérios e financei ros — garantir
0s recursos de custeio e investimento indispensaveis ao
funcionamento do Tribunal e ao cumprimento de objetivos e metas
estabelecidos observando em sua execucdo os principios norteadores
da gestao publica.

Cada objetivo possui metas a serem cumpridas, somando um total de 24
metas para dez objetivos estratégicos.

Além de estabelecer a misséo, a visdo, 0s objetivos e as metas, o Plano de
Gestdo do STJ apresenta os valores institucionais que devem ser incorporados pelos
membros e servidores da instituicdo e que sao definidos como “crencas e convicgoes
gue orientam o comportamento das pessoas e que devem ser defendidas pelo 6rgéao,
permeando todas as suas atividades e relagbes”. Esses valores séo:

AUTODESENVOLVIMENTO
Assumir a responsabilidade de desenvolver- se continuamente, de
forma a contribuir para o seu crescimento pessoal e profissional,
bem como para o desempenho organizacional.
COMPROMETIMENTO
Atuar com dedicacdo, empenho e envolvimento em suas atividades.
COOPERACAO
Trabalhar em equipe, compartilhando responsabilidades e
resultados.
ETICA
Agir com honestidade e integridade em todas as suas acdes e
relacdes.
INOVACAO
Propor e implementar solu¢cbes novas e criativas para atividades,
processos e/ou rotinas de trabalho.
ORGULHO INSTITUCIONAL
Sentir-se satisfeito em fazer parte da instituicao.
PRESTEZA
Entregar resultados com rapidez e qualidade.
TRANSPARENCIA
Praticar atos com visibilidade plena no desempenho de suas
atribuicoes.
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O Plano de Gestao apresenta a analise ambiental do STJ como forma de
conhecer os possiveis fatores do ambiente externo e interno que possam afetar de
forma positiva e/ou negativa o funcionamento da organizacdo, o cumprimento da
missao institucional, a conformidade da visdo de futuro e o alcance dos resultados
pretendidos. Uma pesquisa interna, realizada com os gerentes das unidades nos anos
de 2007 e 2008, ofereceu subsidio para a detec¢do dos pontos fortes e fracos do
ambiente interno e das oportunidades e ameacas do ambiente externo:

» AMBIENTE INTERNO

Forcas: o STJ € um bom lugar para se trabalhar; possui quantidade adequada de
recursos materiais; alta qualificacdo dos servidores; preocupacao constante em
atender aos usuarios com qualidade e agilidade.

Fraguezas: pouca integracdo entre as unidades; comunicacdo falha entre as
diversas unidades; falta de avaliacbes objetivas dos produtos e servicos;
inadequacédo do espaco fisico nas unidades de trabalho; poucas oportunidades de
crescimento na carreira dos servidores.

» AMBIENTE EXTERNO
Oportunidades : esforco do Conselho Nacional de Justica na busca de
uniformizacdo de procedimentos cartorarios; reforma processual; tendéncia a
integracdo de sistemas informatizados; Pacto de Estado em favor de um Judiciario
mais rapido e democratico firmado pelos chefes dos Poderes da Republica; Escola
Nacional de Formacao e Aperfeicoamento de Magistrados; boa imagem perante os
advogados que utilizam os servicos do STJ; posicdo de destaque do STJ no
processo de modernizagdo do Judiciério; constante preocupacdo dos magistrados
com a opiniao publica.
Ameacas : legislacdo processual desatualizada; reforma previdenciéria e tributéria,
gue devem causar expressivo aumento na demanda de processos; escassez de
recursos e os cortes orgcamentarios; o descrédito do Judiciario perante a sociedade;
demanda represada que pode chegar ao STJ com a aceleracdo do tramite
processual das instancias inferiores; morosidade processual em outros 6rgaos
devido a falta de informatizacao e de uniformizacdo de procedimentos entre eles.

O STJ, por meio da Assessoria de Modernizacdo e Gestdo Estratégica
(AMG), adotou uma filosofia de gerenciamento para a qualidade, que visa direcionar
as acdes da organizacdo para a melhoria continua. Com a adocdo das modernas
técnicas de qualidade total o STJ vem alcancando de forma mais efetiva seus
objetivos na prestacdo de servicos aos cidadados, proporcionando uma justica
acessivel, rapida e efetiva. Entre os beneficios alcangcados apds a implantagdo do

sistema de gestédo da qualidade no Tribunal estéo:

Agilizacdo da prestacao jurisdicional.
Melhoria continua na prestacao dos servicos.
Satisfagao dos clientes.

Capacitacdo dos servidores envolvidos.
Padronizacédo de documentos.

ANANENENEN
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Minimizagéao do retrabalho.

Criacdo de momentos de inspecdo.

Facilidade na rastreabilidade de processos e documentos.
Reducao do numero de nao-conformidades.
Reorganizacdo do espaco fisico. (BRASIL. STJ, 2009)

ANANENENEN

Além desses beneficios de ambito geral, trés unidades do Tribunal ja foram
certificadas pela norma 1SO 9001:2000:

a) Secretaria Judiciaria : autua, classifica e encaminha os Processos Originarios;
b) Gabinete do Ministro Diretor da Revista : elabora as publica¢des oficiais do STJ;

c) Secretaria de Tecnologia da Informacdo : recebe, processa e soluciona as
solicitacdes de suporte em tecnologia da informacéao.

A adocédo de técnicas de qualidade e de gestdo estratégica demonstram a
preocupacao do STJ em atuar de forma organizada, em relacédo ao processamento de
suas atividades. Dessa forma, posiciona-se na estrutura do Poder Judiciario como um
Tribunal modelo de motivacdo dos servidores para a prestacdo de servi¢os judiciais

aos cidadaos e aos outros 6rgaos dos Poderes da Uniao.

6.1.4 TRIBUNAL SUPERIOR DO TRABALHO (TST)

O TST é a instancia extraordinaria da justica trabalhista brasileira. Consoante
as informacdes institucionais presentes no website da organizacdo (www.tst.jus.br), o
TST tem sede em Brasilia, DF, e jurisdicdo em todo o territério nacional. Tem como
principais funcdes uniformizar a jurisprudéncia trabalhista, julgar recursos de revista,
recursos ordinarios e agravos de instrumento contra decisGes de Tribunais Regionais
do Trabalho (TRTSs) e dissidios coletivos de categorias organizadas em nivel nacional,
além de mandados de seguranca, embargos opostos a suas decisdes e acodes
rescisorias.

O Artigo 3° do Regimento Interno (RITST) estabelece a composi¢cédo do
tribunal: “27 Ministros, escolhidos dentre brasileiros com mais de 35 anos e menos de
65, nomeados pelo Presidente da Republica apés aprovacao pelo Senado Federal”.

Conforme a Constituicdo Federal de 1988 as principais competéncias do TST

sao processar e julgar:
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v as agOes oriundas da relagdo de trabalho, abrangidos os entes
de direito publico externo e da administracdo publica direta e indireta
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios;

v' as agdes que envolvam exercicio do direito de greve;

v' as acles sobre representacdo sindical, entre sindicatos, entre
sindicatos e trabalhadores, e entre sindicatos e empregadores;
v"as acgbes de indenizacdo por dano moral ou patrimonial,
decorrentes da relagéo de trabalho;

v as acOes relativas as penalidades administrativas impostas aos
empregadores pelos 6rgaos de fiscalizagédo das relagdes de trabalho.

Funcionam junto ao TST a Escola Nacional de Formacéo e Aperfeicoamento
de Magistrados do Trabalho (Enamat) e o Conselho Superior da Justica do Trabalho
(CSJT).

De acordo com o inciso | do paragrafo 2° do Artigo 111-A da Constituicédo, o
Enamat foi criado para regulamentar os cursos oficiais para o ingresso e promogao na
carreira de Juizes Trabalhistas. J& o CSJT tem como funcdo a supervisdo
administrativa, orcamentaria, financeira e patrimonial da Justica do Trabalho de
primeiro e segundo graus, atuando como 6rgao central do sistema (BRASIL. CSJT,
2009).

Na pagina do TST na Internet, pode-se ter acesso aos dados estatisticos da
movimentacao do Tribunal desde o ano de 2005, conforme tabela a seguir:

Tabela 3: Dados estatisticos da movimentacdo proces  sual do TST

2005 2006 2007 o00g 2009  (ate
junho)
Recebidos 117.203 145.053 165.466 183.235 102.483
Autuados 116.294 | 154.457 | 123.118 @ 230.384 = 99.040
Distribuidos 122441 | 154.762 @ 103.419 | 211.476 @ 89.836
Julgados 134269 | 135718 | 153592 @ 223.430 @ 125.753

Fonte: Adaptado do website do TST (www.tst.jus.br)

Observa-se na Tabela 3, que a movimentacdo dos processos no ambito do
TST vem sofrendo um significativo aumento, exceto no ano de 2007, quando houve
gueda em relacéo aos processos autuados e distribuidos. Como os dados referentes
ao ano de 2009 estdo incompletos ndo ha como fazer uma comparacao precisa
utilizando os dados desse periodo. Dessa forma, pode-se comparar o ano de 2005
em relagdo ao ano de 2008, ultimo periodo que possui dados absolutos. Comparando
os dois periodos houve um aumento de 56,34% no numero de processos recebidos,
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98,1% no numero de processos autuados, 72,7% no numero de processos
distribuidos e 66,4% no numero de processos julgados. Segundo informag¢des do
Relatorio Geral da Justica do Trabalho do ano 2008, disponivel na pagina do Tribunal
na Internet, o aumento no numero de julgamentos deve-se, principalmente, a
intensificacdo dos esfor¢cos de magistrados e servidores na atuacdo das atividades
judicantes e administrativas que Ihes competem:

Verifica-se que, embora tenha havido consideravel acréscimo no
namero de acgles, magistrados e servidores da Justica do Trabalho
intensificaram esforcos, conseguindo viabilizar a solugdo de uma
quantidade bem superior de processos, em comparacdo ao ano
anterior. Confirma-se, assim, a exceléncia na atuacdo dos Orgéos
Judicantes que, em algumas situacdes, embora contassem, e talvez
ainda contem, com numero reduzido de magistrados e servidores,
viabilizaram a resolucdo de quantitativo superior de demandas
apresentadas (RELATORIO GERAL DA JUSTICA DO TRABALHO,
2008, p.2)

Como organizacdo aberta, o TST sofre influéncia de fatores de diversas
ordens, mas segundo resposta do gerente da Biblioteca Délio Maranhdo do TST, na
entrevista, os fatores que mais influenciam o érgdo sao os legais, acrescidos dos
econdmicos. De acordo com o gerente, boa parte das acdes trabalhistas que chegam
ao Tribunal € decorrente de fatores econémicos como planos e politicas monetarias
adotadas pelo governo, e a solucdo dessas ac¢des é feita por meio dos fatores legais
gue sao as normas juridicas aplicadas no julgamento e que séo interpretadas em
funcdo de cada caso. Além desses fatores que foram apontados pelo gerente
entrevistado, percebe-se uma influéncia crescente dos fatores tecnoldgicos para a
aceleracdo dos processos julgados pelo Tribunal. Como exemplo dessa influéncia,
registra-se a meta estabelecida pelo Ministro Presidente Milton de Moura Franca que
determina a analise dos processos a partir de novembro de 2009, exclusivamente em
meio eletronico (BRASIL. TST, 2009).

No periodo da coleta dos dados, o Tribunal estava em fase de elaboracéo
tanto de suas diretrizes quanto de seu planejamento estratégico. Um comité foi
responsavel pela revisdo do documento do planejamento estratégico conforme
critérios estabelecidos pelo Plano Estratégico Nacional apresentado na resolugéo 70
do CNJ. O gerente demonstrou conhecimento sobre o processo de elaboracdo do
planejamento e acrescentou que a principal funcdo das diretrizes para a organizacéo
era auxiliar na conciliacdo dos conflitos trabalhistas. Acrescentou que esse
planejamento tera periodicidade de 5 anos, conforme determinacdo do CNJ, e que
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contera metas de longo, médio e curto prazo. No més de dezembro de 2009, o TST
publicou o documento de seu planejamento estratégico na integra ja aprovado pelo
Plenéario. O documento intitulado “Planejamento Estratégico: 2010 a 1014” tem como
principal objetivo ajudar a organizacdo na busca de uma justica trabalhista mais
célere, acessivel e efetiva. A missédo e a visdo do TST apresentados no Planejamento
Estratégico: 2010 a 2014 (2009, p.7) séo:

Missdo: Garantir o equilibrio das relagcbes trabalhistas por meio da
uniformizacao jurisprudencial e da prestacdo jurisdicional acessivel,
célere e efetiva.

Visdo: Ser reconhecido perante a sociedade como instituicdo de
referéncia na pacificacdo das relagdes trabalhistas.

Os objetivos sdo denominados como declaracdes de acdes que direcionam o
caminho para se realizar a misséo e alcancar a visédo de futuro e foram desenvolvidos
com o auxilio da metodologia do sistema gerencial Balanced Scorecard (BSC). Os

onze objetivos do TST sao:

(1) desenvolver competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) dos magistrados e servidores;

(2) promover a qualidade de vida e a valorizacdo de pessoas;

(3) assegurar a infraestrutura apropriada as atividades do Tribunal;
(4) aperfeicoar a integracdo entre as Unidades do TST;

(5) otimizar os processos de trabalho;

(6) racionalizar os custos operacionais de modo sustentavel,

(7) aperfeicoar a legislacéo trabalhista;

(8) fortalecer aimagem do TST perante a sociedade,;

(9) promover e fortalecer as relacdes com outras instituicdes;

(10) assegurar o orcamento necessario a execucao da estratégia;

(11) aprimorar a prestacao jurisdicional

Em relagdo aos valores o documento define tais diretrizes como: “elementos
motivadores que direcionam as ac¢des das pessoas na organizagéo, contribuindo para
a integracdo e a coeréncia do trabalho” (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2010 a
214, p. 8). Os seis valores organizacionais do TST sao:

1. COMPROMETIMENTO
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Atuar com dedicacao para alcance dos objetivos.

2. EFETIVIDADE

Realizar agcdes com qualidade e eficiéncia de modo a cumprir sua
funcao institucional.

3. ETICA

Agir com honestidade, integridade e imparcialidade em todas as
acoes.

4. INOVACAO

Apresentar e implementar novas idéias direcionadas a resolucéo de
problemas e ao aperfeigoamento continuo dos servi¢os.

5.  RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL

Promover acdes voltadas a sustentabilidade e a preservacdo do meio
ambiente.

6. TRANSPARENCIA

Praticar acbes com visibilidade plena no cumprimento das atribuic@es.

Além de apresentar as diretrizes da organiza¢do para 0s proOXimos cinco anos
(missao, visao, objetivos, metas e valores), o documento do planejamento estratégico
do TST apresenta a analise ambiental baseada na técnica SWOT, que serviu como
subsidio para a elaboracdo do planejamento estratégico da Instituicdo. As forcas e
fraguezas do ambiente interno e as oportunidades e ameagas do ambiente externo

observadas foram:

» AMBIENTE INTERNO
Forcas : corpo técnico qualificado; espaco fisico adequado e bom convivio entre os
colaboradores; utilizacéo de recursos tecnologicos para melhoria dos servicos.
Fraquezas : auséncia de modelo de gestdo de pessoas por competéncias aplicado
a realidade do TST; deficiéncia nas comunicagdes interna e externa; alta taxa de
congestionamento; falta de Planejamento Estratégico institucional.

» AMBIENTE EXTERNO

Oportunidades : democratizacdo das informacgdes sobre o Judiciario por meio de
canais de comunicacao de massa,; Il Pacto Republicano de Estado por um sistema
de Justica mais acessivel, agil e efetivo; poder normativo do CNJ voltado para o
aperfeicoamento do Judiciario.

Ameacas : crise econdmica mundial levando ao eventual crescimento dos conflitos
trabalhistas; falha na integracdo entre os entes e as instancias da Justica do
Trabalho; legislacdo processual ineficiente, levando a morosidade do julgamento do
processo judicial trabalhista.

A partir da analise ambiental, tanto as diretrizes (misséo, visédo, objetivos e
metas) quanto todo o documento do Planejamento Estratégico do TST puderam ser
desenvolvidos de forma mais eficaz. O documento apresenta-se de modo bastante

didatico e criativo e apresenta os fluxogramas de elaboracéo e de implementacao do

planejamento estratégico. Dessa maneira, a organizacdo podera monitorar, controlar,
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avaliar e revisar o conteudo do documento sempre que necessario de acordo com as

mudancas ocorridas nas variaveis dos ambientes interno e externo da organizacéo.

6.1.5 TRIBUNAL SUPERIOR ELEITORAL (TSE)

O TSE é o Tribunal Superior responsavel pelo julgamento em ultima instancia
das causas de ordem eleitoral do Brasil. O paragrafo 3° do Artigo 121 da Carta de
1988 determina que sé&o irrecorriveis as decisdes do TSE, com exce¢do daquelas
decisbes que contrariem a Constituicdo e as denegatdrias de habeas corpus ou
mandado de seguranca.

O Artigo 119 da Constituicdo estabelece a composi¢cdo do TSE, que tera, no

minimo, sete membros escolhidos:

| - mediante eleicéo, pelo voto secreto:

a) trés juizes dentre os Ministros do Supremo Tribunal Federal,

b) dois juizes dentre os Ministros do Superior Tribunal de Justica;

Il - por nomeagédo do Presidente da Republica, dois juizes dentre seis
advogados de notavel saber juridico e idoneidade moral, indicados
pelo Supremo Tribunal Federal.

O paragrafo Unico do artigo 119 estabelece que o Presidente e o Vice-Presidente do
TSE serao eleitos dentre os Ministros do STF, e o Corregedor Eleitoral dentre os
Ministros do STJ.

As atribuicbes do TSE estdo regulamentadas no Regimento Interno da Casa

(RITSE). Algumas atribuicdes apresentadas pelo RITSE em seu artigo 8° séo:

4 organizar sua Secretaria, cartorios e demais servigos, propondo
ao Congresso Nacional a criagdo ou a extingdo de cargos
administrativos e a fixacdo dos respectivos vencimentos;

v adotar ou sugerir ao governo providéncias convenientes a
execucédo do servigo eleitoral, especialmente para que as eleicdes se
realizem nas datas fixadas em lei e de acordo com esta se processem;
v' requisitar a forca federal necessaria ao cumprimento da lei e das
suas proprias decisdes, ou das decisdes dos tribunais regionais que a
solicitarem;

v ordenar o registro de candidatos aos cargos de presidente e
vice-presidente da Republica, conhecendo e decidindo, em unica
instancia, das arguicdes de inelegibilidade para esses cargos;

v responder, sobre matéria eleitoral, as consultas que lhe forem
feitas pelos tribunais regionais, por autoridade publica ou partido
politico registrado, este por seu diretério nacional ou delegado
credenciado junto ao Tribunal;
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Funcionam junto ao TSE: a Corregedoria-Geral Eleitoral (CGE) e a Escola
Judiciéria Eleitoral (EJE).

A CGE é responsavel pela fiscalizacao da regularidade dos servicos eleitorais
em todo o pais e pela orientagcdo de procedimentos e rotinas a serem observados
pelas corregedorias eleitorais em cada unidade da Federacdo e pelos cartorios
eleitorais (BRASIL. CGE, 2009). A geréncia da CGE é exercida pelo Corregedor
Eleitoral, Magistrado eleito pelo TSE dentre os Ministros do STJ.

A EJE, criada em 2002, tem como misséao: “realizar a formacéao, atualizacao e
a especializagcado continuada ou eventual de magistrados da Justica Eleitoral e de
interessados em direito eleitoral indicados por 6rgaos publicos e entidades publicas e
privadas” (BRASIL. EJE, 2009).

No website do Tribunal (www.tse.jus.br) ndo é possivel ter acesso aos dados
estatisticos de movimentacdo processual da Corte, entretanto pode-se ter acesso a
dados referentes aos partidos politicos e as eleicdes. Em 2009, estavam registrados
no TSE 27 partidos politicos. Desses partidos, sete estdo registrados ha mais de 20
anos, como o Partido do Movimento Democratico Brasileiro (PMDB) e o Partido dos
Trabalhadores (PT). Trés partidos estdo registrados ha quatro anos ou menos: Partido
Republicano Brasileiro (PRB), Partido Socialismo e Liberdade (PSOL) e Partido da
Republica (PR). Dados relativos as eleicdes de 1994 até 2008 podem ser acessados
na pagina do Tribunal na Internet. E possivel também ter acesso a informacées sobre
candidatos, eleitores e resultados completos de votacao por unidade da Federacao.

Desde 1983 o TSE comegou a implantar modernos sistemas de
informatizag&o da Justica Eleitoral com a instalagcdo de computadores nos TREs e nas
zonas eleitorais. “Doze anos depois, iniciava-se a votagao eletrénica, que tornou o
Brasil um modelo mundial. As elei¢cdes rapidas, eficientes e seguras puseram o pais
na vanguarda eleitoral do planeta” (BRASIL. TSE, 2009). Nas elei¢bes de 2008, 480
mil urnas eletronicas foram utilizadas, o que forneceu um resultado completo em
apenas trés horas de apuracdo. Em busca de um aperfeicoamento constante o TSE
planeja implantar a votagdo com urna biométrica, que elimina a possibilidade de
pessoas votarem em nome de outras. Além dessas tecnologias, o TSE oferece
também diversos servi¢os on-line como:

» Informativo TSE - contém resumos de decisdes do Tribunal ainda néo

publicadas e acordaos ja publicados no Diario da Justica Eletrénico do Tribunal
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Superior Eleitoral. Os usuarios interessados podem se cadastrar para receber
por e-mail os avisos de atualizacao do informativo.

Diario da Justica Eletronico (DJE) - instrumento oficial de publicacdo e
divulgacdo dos atos judiciais, administrativos e das comunicacbes em geral.
Visa a substituicdo da publicagcdo impressa para um modelo mais &gil e
econdmico, em harmonia com as exigéncias dos tempos atuais. Assim as
decisbes sO serdo encaminhadas para a edicdo em papel quando a lei ou
determinacao judicial exigirem.

Catélogo de publicagbes do TSE - livraria virtual com as publica¢fes técnico-
eleitorais produzidas pelo TSE. E possivel fazer o download dos textos das
publicac¢des, disponiveis em formato PDF, diretamente do website.

Filiaweb - aplicacdo desenvolvida pela Justica Eleitoral para que os partidos e
o cidaddo possam interagir de forma on-line com o Sistema de Filiacdo
Partidaria. Por meio deste aplicativo é possivel gerenciar o cadastro de filiados,
gerenciar os usuarios de partidos politicos, emitir certiddo de filiacdo partidaria

pela Internet dentre outros servicos.

No website do TSE (www.tse.org) constam sua missao, visao e os valores da

organizacgéao, a seguir apresentados.

A missao do TSE é: -assegurar os meios efetivos que garantam a sociedade

a plena manifestacdo de sua vontade, pelo exercicio do direito de votar e ser votado."

A visdo de futuro é: "ser referéncia mundial na Gestdo de Processos Eleitorais que

possibilitem a expressdo da vontade popular e contribuam para o fortalecimento da

democracia." Os valores institucionais sao:

v’ coeréncia: alinhamento entre discurso e pratica;

v

comprometimento: sentimento de responsabilidade pelo cumprimento da misséao,
engajamento, participacao, desejo de "tatuar no peito";

respeito: reconhecimento e aceitacdo das diferencas entre as pessoas;

inovacao: estimulo a criatividade e a busca de solucdes diferenciadas;

v flexibilidade: atitude de abertura permanente para compreender a necessidade de

v

mudancas adotando medidas para promové-las;

integracao: compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e acdes que
conduzam a formacao de equipes orientadas para resultados comuns;
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v' reconhecimento: adocao de praticas de estimulo e valorizacdo das
contribui¢cdes individuais e de grupos que conduzam ao cumprimento da
missédo do TSE;

v’ transparéncia: garantia do acesso as informacoes, acdes e decisbes
institucionais;

v’ ética: atuacdo sob os principios da honestidade, lealdade e dignidade.

Até o momento de finalizacdo desta pesquisa ndo foi possivel obter o

documento do planejamento estratégico do TSE, pois segundo informacdes do

gerente da Ul do Tribunal, tal documento estava em fase de aprovacéo pelo Plenario.

6.1.6 SUPERIOR TRIBUNAL MILITAR (STM)

O STM é o Tribunal Superior responsavel por processar e julgar, em ultima
instancia, os crimes militares definidos em lei, incluindo os militares da Marinha, do
Exército e da Aeronautica.

Com uma histéria de 201 anos, o STM é composto de 15 Ministros vitalicios,
nomeados pelo Presidente da Republica, depois de aprovada a indicacdo pelo
Senado Federal (BRASIL. STM, 2009). Desses Ministros, trés séo oficiais-generais da
Marinha, quatro oficiais-generais do Exército, trés oficiais-generais da Aeronautica e
cinco civis. Conforme destaca Silva (2008, p.583), “os Ministros civis serao escolhidos
pelo Presidente da Republica dentre brasileiros maiores de 35 anos”.

Sdo orgados do Tribunal o Plenario, o Presidente e o Conselho de
Administracdo (REGIMENTO INTERNO STM, Artigo 3°). As competéncias do Plenario
sdo estabelecidas no Artigo 4° do RI do Tribunal. Alguns exemplos dessas
competéncias sao:

I- processar e julgar originariamente:

a) os Oficiais-Generais das Forcas Armadas, nos crimes militares
definidos em lei;

b) os pedidos de Habeas-corpus e Habeas-data, nos casos permitidos
em lei;

c) os Mandados de Seguranga contra seus atos, os do Presidente e de
outras autoridades da Justica Militar;

d) a Revisdo dos processos findos na Justica Militar; [...]

II - julgar:

a) os Embargos opostos as suas decisoes;

b) as Apelacdes e os Recursos de decisbes dos juizes de primeiro
grau;

c) os pedidos de Correicdo Parcial,

d) os incidentes processuais previstos em lei; [...]
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O STM possui missdo, visdo, objetivos e metas estabelecidos, conforme
atesta a resolucdo de numero 164/2009. Segundo o gerente da Ul do STM, a principal
funcdo dessas diretrizes é a otimizagéo dos recursos e o melhor direcionamento das
atividades. A missao da Justica Militar da Uniao é:

Processar e julgar as causas de sua competéncia originaria e recursal,
salvaguardando o0s preceitos basilares das Forcas Armadas,
assegurando aos seus jurisdicionados o amplo direito de defesa e o
contraditério, agilidade e probidade na aplicacdo da Lei Penal Militar.

A principal funcéo da visdo é propiciar a criagdo de um clima de envolvimento
e comprometimento dos colaboradores com o futuro da organizacédo. Dessa forma, a
visdo do STM é: “ser reconhecido como uma instituichio do Poder Judiciario,
independente e de exceléncia na prestacdo jurisdicional de forma célere e efetiva”
(RESOLUCAO 164/2009, item 4.2).

Os objetivos da Justica Militar da Unido foram desenvolvidos de acordo com
as normas do Plano Estratégico Nacional do Poder Judiciario, editado pelo CNJ.
Esses objetivos devem funcionar como sinalizadores dos pontos de atuacao, cujo
éxito € fundamental para o cumprimento da missdo e o alcance da visdo de futuro
(RESOLUCAO 164/2009, item 6). Os objetivos sdo definidos e classificados de
acordo com oito areas distintas. Cada area contempla objetivos especificos que séo
definidos em termos de seus conteudos e responsaveis pela realizacdo. As areas e
alguns de seus respectivos objetivos sao apresentados resumidamente a seguir:

. ATUA(;AO INSTITUCIONAL
v politica de comunicagao institucional;
v’ justica militar da Unido na midia;
v inclusdo do Direito Militar nas instituicdes de ensino;

« GESTAO DE PESSOAS
v' programa permanente de capacitacao — educacéao corporativa;
v’ gestdo por competéncias;
v' programa de qualidade de vida;

« EFICIENCIA OPERACIONAL
v/ otimizacao do tramite processual;
v" modernizagdo dos julgamentos;
v certificacao digital;

* INFRAESTRUTURA E TECNOLOGIA
v politica de seguranca da informacao;
v" modernizacdo na area de tecnologia da informacao;
v politica de seguranca institucional
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¢« ACESSO AO SISTEMA DE JUSTICA
v  conversdo e validacdo eletrbnica de documentos — segmento acérdaos e
decisdes

« ALINHAMENTO E INTEGRACAO
v integragédo tecnolégica do Poder Judiciario;
v’ participacdo em sistemas integrados de informacao

* RESPONSABILIDADE SOCIAL
v' acessibilidade e inclusdo de pessoas com deficiéncia

« ORCAMENTO
v’ gestdo orcamentaria

No conteudo da Resolucdo 164/2009 também sdo incluidos os valores
institucionais que devem ser seguidos por todos os colaboradores do STM. “Os
valores séo virtudes desejaveis ou caracteristicas basicas positivas que a instituicdo
quer preservar, adquirir e/ou incentivar” (RESOLUCAO 164/2009, item 4.3). Os
valores definidos para a organizagéo sao:

* autodesenvolvimento;

* comprometimento;

* cooperacao;

» dignidade humana,;

» ética;

» gestdo democratica;

* inovacéo;

» orgulho institucional;

* presteza;

» responsabilidade socio-ambiental,

* transparéncia.

Além das diretrizes, a Resolucdo 164/2009 apresenta todo o planejamento
estratégico da justica militar para o quinquénio 2010/2014. O gerente da Ul afirmou
gue este planejamento foi desenvolvido por uma comisséo a partir das exigéncias do
CNJ. Com a aprovacao em 19 de maio de 2009 o STM foi o primeiro Tribunal
Superior a desenvolver seu planejamento estratégico conforme exigéncias da

Resolucéo 70 do CNJ. Apesar disso, o STM ainda estad com o planejamento na forma
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de um documento ndo publicado o que impossibilita seu acesso e download pelos
usuarios externos no website da organizacgéao.

O método utilizado no processo de elaboracdo do planejamento estratégico
foi a matriz SWOT e para a execucdo das iniciativas estratégicas foi utilizada a
metodologia do sistema gerencial Balanced Scorecard (BSC).

A analise SWOT permitiu identificar as forgas e fraquezas do ambiente interno
e as oportunidades e ameacas do ambiente externo:

» AMBIENTE INTERNO
Forcas : atendimento externo, com foco na satisfacdo do jurisdicionado; motivacéo
e espirito de equipe dos servidores; senso de prioridade; e receptividade para
inovagdes propostas.
Fraguezas: caréncia de recursos humanos; infraestrutura inadequada; e
insuficiéncia de ferramentas de gestéao corporativa.

» AMBIENTE EXTERNO
Oportunidades : uniformizagcéo de procedimentos e criagdo do Centro de Estudos
da Justica Militar da Uniao.
Ameagas: desconhecimento das fungdes institucionais e a desatualizagdo da
legislacdo penal e processual penal militar.

Com o desenvolvimento do planejamento estratégico, o STM objetiva
promover maior racionalidade as atividades organizacionais e criar uma cultura de
planejamento capaz de conferir maior dinamismo a essas atividades. O planejamento
promove o aperfeicoamento dos processos e facilita o envolvimento de todos os
colaboradores da organizacao no alcance dos objetivos estabelecidos. “A base para o
alcance desses resultados ser4d a formacdo e o aperfeicoamento continuo de
magistrados e servidores, juntamente com a melhoria das condi¢cdes de trabalho”
(RESOLUCAO 164/2009, item 7).

A partir do conhecimento dos principais aspectos do sistema organizacional
maior (Poder Judiciario) e dos sistemas intermediarios (Tribunais Superiores), torna-
se mais facil identificar as competéncias organizacionais das Uls no desempenho dos
seus papeéis para auxiliar suas organizacdes mantenedoras no alcance dos objetivos

organizacionais.
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6.2 CARACTERISTICAS E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DOS SISTEMAS ORGANIZACIONAIS
ESPECIFICOS (UIS)

Para atender ao segundo e terceiro objetivos especificos desta pesquisa,
foram definidas as caracteristicas dos sistemas organizacionais especificos (Uls) e
identificadas suas competéncias organizacionais a partir de dados coletados com a
analise documental das Uls, da observacao de seus websites e de algumas questdes
do roteiro de entrevista. O texto sobre a analise dos dados coletados para alcancgar os
dois objetivos especificos neste item sera apresentado separadamente por cada uma
das unidades de informacédo pesquisadas. O texto referente a cada Ul inicia com a
descricdo de suas caracteristicas, seguido das suas competéncias organizacionais no
contexto ambiental em que atuam, segundo relatos dos seus gerentes nas
entrevistas.

A descricéo das caracteristicas incluiu a definicdo dos tipos de usuarios e o tipo
de informacao que é gerenciada e disseminada para definir a tipologia da Ul.

Para identificar as competéncias organizacionais das Uls foram consideradas a
funcado por elas desempenhadas, suas finalidades no sistema organizacional em que
atuam, os fatores do ambiente externo que interferem na suas gestdes; as normas
dos Tribunais; missao, visdo, valores, objetivos e metas dos Tribunis e das Uls;
planejamento estratégico; produtos e servigos oferecidos pelas Uls; processo
administrativo dos recursos das Uls; andlise e segmentacdo de mercado,
comunicacdo com 0s usuarios, atendimento aos usuarios, promoc¢ao dos produtos e

servicos oferecidos pelas Uls.

6.2.1 BIBLIOTECA MINISTRO VICTOR NUNES LEAL (STF)

A denominacéo Biblioteca Ministro Victor Nunes Leal foi instituida em 18 de
abril de 2001 como homenagem ao Ministro que promoveu diversas melhorias para a
sistematizacao das decisdes predominantes do Tribunal.

A Biblioteca do STF caracteriza-se como uma Ul especializada em
informacdo juridica, especificamente na area de Direito Constitucional.

De acordo com a classificacdo de funcdes desempenhadas por bibliotecas de

Hicks e Tillin (1977), a Ul do STF desempenha primordialmente a funcdo informativa
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qgue serve de apoio as necessidades de informacéo dos usuarios internos da Casa e
dos usuérios externos.

A identificacédo e a definicdo dos usuarios sao feitas pela Instrucdo Normativa
(IN) nimero 3/03 do STF, que considera os Ministros e servidores como usuarios
internos e bibliotecas de 6érgdos governamentais, advogados e estudantes como
usuarios externos. O gerente destacou que a ordem de preferéncia no atendimento
aos usuarios em primeiro lugar é sempre para os Ministros da Casa. Para este
usuario preferencial o Artigo 9° da IN n° 3 estabelece os materiais bibliograficos que
Ihes sdo de empréstimo exclusivo:

Art. 9° SGo emprestados apenas aos Ministros do Tribunal:

| - obras de referéncia;

Il - obras raras;

[l - periédicos;

IV - Diério da Justica e Diério Oficial;

V - Ultimas edi¢cbes de comentarios a codigos e constituicdes.

O espaco fisico total da Biblioteca era de 1.500m? e seu acervo contava com,
aproximadamente, 100.000 obras, entre livros, periddicos e materiais especiais, tanto
nacionais como estrangeiros, sendo 90.000 livros, 3.000 obras raras e
7.000 fasciculos de periédicos, conforme informacgfes retiradas do website da
Biblioteca por ocasiéo da realizacdo da coleta de dados para a pesquisa.

Para o processamento, a consulta e a pesquisa estavam a disposicdo 44
computadores, sendo quatro para auto-atendimento dos usuarios. Utilizavam as
bases de dados Hein on Line e Constitutions e o sistema Aleph.

Informacdes da pagina da biblioteca no website do STF (www.stf.jus.br)
destacam a principal finalidade da Ul como: atender as demandas por informacoes,
pesquisas e documentos juridicos do usuario interno e externo.

Como uma unidade subordinada do STF, a Biblioteca sofre influéncia tanto
dos fatores de ordem externa ao Tribunal quanto dos fatores de ordem interna. Na
opinido do gerente da Ul, os fatores legais, tecnolégicos e sociais sdo os fatores do
ambiente externo que mais influenciam as atividades da unidade. Os legais porque 0s
colaboradores da Ul ndo tém como trabalhar sem a fundamentacao legal. Exemplo
dessa influéncia é a Lei de Direitos Autorais de 1998. Os tecnoldgicos porque
impulsionam as melhorias necessarias, principalmente em relacdo aos produtos e

servicos oferecidos, além de promover a informacédo para pessoas em lugares
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distantes. Os sociais influenciam, porque como uma Ul vinculada a um 6rgéo publico
deve trabalhar para a prestacao de servi¢os a sociedade.

Internamente, a Ul sofre influéncia das decisbes tomadas pela alta
administracado, pelos conteudos dos processos que entram nas pautas de julgamento
e pelas normas que sao estabelecidas. O gerente confirmou na entrevista que 0
Tribunal possui normas que ditam as atividades a serem desempenhadas pela Ul.
Entre as principais normas estdo a IN 3/03, que regulamenta o funcionamento da
biblioteca e a IN 83/09 que regulamenta a fotocopia no STF.

O gerente da Ul afirmou que o STF possui misséo, visao, objetivos e metas
estabelecidos e, de acordo com ele, a principal funcéo dessas diretrizes é “contribuir
para uma maior celeridade na prestacéao dos servicos jurisdicionais da Corte”.

No seu relato, o gerente da Ul afirmou também que a Biblioteca ndo possui
diretrizes estabelecidas (missdo, visdo, objetivos e metas). Acrescentou que a
biblioteca era certificada pela 1ISO e possuia todas essas normas documentadas,
porém ndo havia nada oficial. Apesar disso, os colaboradores tentavam dar
continuidade a essa fase de certificacdo, que trouxe muitos beneficios para a Ul. O
gerente acreditava que as diretrizes deveriam ser restabelecidas, pois, por mais que
os colaboradores da equipe tivessem boa vontade em cumprir as atividades, o que
ndo esta normatizado é mais dificil de ser cobrado.

Em resposta a entrevista, o gerente da Biblioteca Ministro Victor Nunes Leal
do STF afirmou que todos os fatores do ambiente externo apresentados na questao
influenciavam as atividades do Tribunal, inclusive os tecnolégicos. Entretanto, o
gerente destacou como preponderante o fator legal, pelo fato de que os processos
julgados pelos Ministros séo interpretados com base nas leis, principalmente na
Constituicdo Federal.

Ao ser questionado na entrevista, o gerente da Ul do STJ demonstrou
conhecer o planejamento estratégico da organizagéo, inclusive destacou que o plano
possui periodicidade bienal, mas que o Tribunal estd em fase de reformulacdo para
um plano quinquenal conforme orientacdo do CNJ. O gerente afirmou que um
planejamento estratégico bienal € muito curto para efetivar todos os objetivos
pretendidos. Apesar dessas afirmacdes, admitiu que o planejamento estratégico do
Tribunal ndo era utilizado pela Ul. Tal fato confirmou-se pela falta de documentacao
do planejamento da propria Ul, que ha cerca de dois anos nao tinha seu planejamento

formalizado.
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De acordo com o gerente, os servicos de empréstimo e fotocdpia gratuita
eram exclusivos para os usuarios internos da organizacdo. Os produtos oferecidos
pela Ul, segundo informacdes extraidas do website da Ul eram:

Novas Aquisicdes

Listagem mensal das obras incorporadas ao acervo da Biblioteca
Ministro Victor Nunes Leal no més corrente, ordenada por &reas do
conhecimento. Apresenta a visualizacdo das capas e dos sumarios
dos livros.

Sumaérios de Periodicos

Listagem dos periddicos nacionais e estrangeiros que foram
incorporados ao acervo da Biblioteca no més corrente,com a
visualizacdo das respectivas capas e sumarios

Bibliografias Tematicas

Elaboradas sobre assuntos de competéncia constitucional do STF, de
acordo com a demanda de julgamentos e da repercussdo social dos
temas, a partir de levantamentos bibliograficos na Rede Virtual de
Bibliotecas — RVBI, no banco de dados Hein Online, Scielo e no Banco
de Jurisprudéncia do STF.

Pastas dos Ministros

Levantamento biobibliografico dos Ministros do Supremo Tribunal
Federal e que versem sobre eles, com links para o texto integral dos
documentos. Apresenta também a Exposicdo virtual do Ministro
aniversariante do més da composigéo atual.

Guia de Direito Constitucional

Fontes de informacéao especifica de Direito Constitucional. Apresenta a
Constituicdo Brasileira de 1988, as Constituicdes de 1824, 1891, 1934,
1937, 1946, 1967, 1967 (Emenda Constitucional n° 01/69); a
Constituicdo Brasileira em outros idiomas; dicionarios juridicos;
periédicos especificos; cursos de pds-graduacéo voltados para a area
de Direito Constitucional; eventos; paginas especializadas; entidades e
as Cortes Constitucionais e Internacionais dos outros paises.

Simbolos da Justica

A Justica sdo associados diferentes simbolos, cujos significados e
imagens sdo apresentados pela Biblioteca Ministro Victor Nunes Leal
e pela Secéo de Memodria Institucional do STF.

A Ul estava em fase de desenvolvimento de melhorias em dois produtos: as
“novas aquisicbes” e o “sumario de periddicos”, de acordo com informacdes
fornecidas pelo seu gerente. Essas melhorias visavam oferecer ao usuario interno a
opc¢ao de escolha automatica do que eles desejavam antes do usuario externo.

Os servicos oferecidos eram: empréstimo, renovagéo, reserva, atendimento,
copias, visita orientada e intercambio de publicagbes com instituicbes congéneres
para fins de recebimento permuta e doacao de publicacdes de interesse do STF.

Conforme o Artigo 5° da IN numero 3 do STF o empréstimo de publicacbes
era permitido a: Ministros do STF; servidores em atividade; e bibliotecas de érgaos da
Administrag&o Publica no Distrito Federal. O servigo de atendimento incluia:
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| - pesquisas e levantamentos em banco de dados de doutrina juridica
e de legislacéo;

Il - terminais de computador para consulta on-line no banco de dados
da Biblioteca;

Il - empréstimo de publicacoes;

IV - orientacdo para utilizacdo do acervo e dos recursos disponiveis;

V - fornecimento de fotocépias; e

VI - visita orientada (ARTIGO 4°, IN N° 3 STF, 2003)

A promocao dos produtos e servi¢os era realizada basicamente por meio da
pagina da biblioteca na Intranet e na Internet. Um exemplo de atividade promocional
citado pelo gerente eram as “novas aquisicdes” (lista mensal das obras incorporadas
ao acervo da Ul).

Em relacdo a comunicacdo com 0s usuérios os principais meios utilizados
para manter este processo segundo o gerente eram:

e Supremo noticias: informativo interno onde os setores do tribunal divulgam suas
informacdes;

» telefone: utilizado para manter uma comunicacdo mais direta com 0s usuarios
internos;

* e-mail: meio mais utilizado para manter o processos de comunicagdo com O0S
usuarios internos;

» website: utilizado para manter contato com 0s usuarios externos;

» informativos impressos: distribuidos presencialmente para 0s usuarios como
forma de comunicar informacdes da Ul,

» servico de referéncia: composto por pessoal capacitado para tirar duvidas e
oferecer informacdes precisas aos usuarios.

O gerente destacou que nunca é demais investir em meios de comunicagao,
mas que os meios atualmente utilizados na Ul do STF estavam atendendo bem as
demandas existentes.

Quanto aos recursos, o gerente assinalou que devem merecer maior atencao
no momento do processo administrativo da Ul (planejamento, organizacéo, direcao e

controle), os humanos e os financeiros:

Em primeiro lugar os recursos humanos, porque nao faz sentido
planejar uma unidade de informacdo sem o auxilio de pessoas. Em
segundo lugar os financeiros, porque sem dinheiro vocé ndo tem os
recursos informacionais, computacionais, materiais e 0s outros

A equipe da biblioteca era formada por 44 colaboradores entre servidores,
terceirizados e estagiarios, desse total, 17 bibliotecarios. Anualmente eram
repassados para a Ul R$180.000,00 destinados a aquisicdo de materiais

bibliogréaficos, softwares e outros materiais auxiliares utilizados em servico.
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6.2.2 BIBLIOTECA MINISTRO OSCAR SARAIVA (STJ)

A Biblioteca foi criada em 28 de junho de 1948 para atender aos Ministros do
extinto Tribunal Federal de Recursos (TFR). Em 1973, atribuiram-lhe o nome de
“Biblioteca Ministro Oscar Saraiva”, em homenagem ao Ministro responsavel pela
construcdo do edificio sede do TFR. Desde 1995, a Ul funciona no edificio sede do
STJ e conta com um amplo espaco fisico e modernas instalacdes.

De acordo com informag@es coletadas na pagina da biblioteca no website do
STJ (www.stj.jus.br), a Ul caracteriza-se por ser essencialmente voltada para a area
juridica, reunindo em seu acervo obras de todos os ramos da Ciéncia do Direito e
areas afins.

Com base na teoria de Hicks e Tillin (1977), a principal funcdo da Biblioteca
Ministro Oscar Saraiva era a informativa, especificamente na area de informacéo
juridica.

A identificacdo e a definicdo dos seus usuarios sdo estabelecidas pela IN
namero 4/07 do STJ. Segundo o Artigo 2° da IN 4, sdo usuarios da Ul:

| - Ministros;

Il - Assessores, Chefes e Oficiais de gabinete de Ministro;

[l - Secretéario-Geral da Presidéncia, Diretor-Geral, Secretarios,
Assessores-chefes, Coordenadores e Chefes de Sec¢éo;

IV - Servidores ativos e inativos do Tribunal;

V — Representantes das bibliotecas sediadas no Distrito Federal;
VI - Usuarios externos.

Ao ser entrevistado, o gerente da Ul afirmou que havia ordem de preferéncia
no atendimento desses usuarios e que essa ordem era seguida conforme a sequéncia
apresentada pelo proprio artigo 2° da IN 4, primeiro Ministros, seguido de Assessores
e os demais usuéarios citados.

O espaco total da biblioteca, compreendendo acervo e area administrativa,
era de 2.100 m?. O acervo era composto por 587 titulos de periédicos e 74.448 obras
bibliograficas, incluindo livros, folhetos, obras raras e documentos eletronicos. A
Biblioteca possuia a cole¢cdo completa dos Diérios da Justica, Secéo |, desde 1948, o
Diério de Justica Eletrdnico (Dje) a partir de outubro de 2007 e a colecdo em CD-ROM
de 2003 a 2008 do Diario Oficial da Unido (DOU) e do Diario da Justica (DJ).

A Ul administrava a Biblioteca Digital Juridica (BDJur), rede virtual de
bibliotecas do Poder Judiciario, que possibilita a realizacdo de busca unificada em

todos os repositorios integrantes do consorcio a partir do uso de protocolos que
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permitem a pesquisa de acesso aberto e gratuito para usuarios em ambito global.O
Consoércio BDJur contava com 155.480 registros de 6 repositérios indexados na
ocasiao da coleta dos dados (BRASIL. STJ. DBJUR, 2009).

O numero de computadores para servi¢os internos era de 58 e para consulta
pelos usuarios estavam disponiveis quatro terminais. As bases de dados utilizadas
para 0 processamento, a consulta e a pesquisa eram o Aleph e a propria base da
BDJur.

Em cumprimento a funcdo informativa que desempenha, a finalidade da
Biblioteca Ministro Oscar Saraiva no sistema organizacional em que esta inserida era
organizar, tratar e preservar o acervo bibliografico, com o objetivo de disseminar a
informacdo juridica de interesse a atividade judicante e a sociedade.

Conforme resposta a entrevista, o gerente da Biblioteca Ministro Oscar
Saraiva do STJ afirmou que, na sua opinido, todos os fatores do ambiente externo
exemplificados na questdo influenciavam a organizacdo como um todo; porém o0s
fatores tecnologicos, legais e sociais eram 0s que mais influenciavam as atividades.
Os tecnoldgicos foram apontados como fundamentais para a diminuicdo da
morosidade do acesso a justica; os legais contribuiam para maior eficiéncia dos
julgamentos e; os sociais, por conta da demanda, por justica da sociedade. Declarou
que:

Politico € o primeiro por conta da influéncia dos mandatos dos
Presidentes do Tribunal. A cada mandato, que dura dois anos, as
atividades devem ser reestruturadas e ou desenvolvidas. Tecnoldgico
por ser decisivo para a Ul e os legais para determinar eficiéncia e
agilidade.

Com relacéo aos fatores do ambiente interno que influenciam a Ul, o gerente
citou o ato que normatiza a aquisicdo de publicacbes e a norma de classificagdo de
bens patrimoniais. O Ato numero 213/05, que dispde sobre a aquisicdo e controle de
obras bibliograficas no ambito do STJ, determina que a aquisicdo de obras
bibliograficas seja de responsabilidade da biblioteca e o acervo bibliografico seja
composto por obras de natureza juridica e afins e por obras de desenvolvimento
técnico gerencial especifico de cada unidade, selecionadas de acordo com uma
politica de selecdo (ATO 213/05, Artigos 2° e 3°). O Ato 47/06 define normas gerais
sobre administracdo de material e patriménio no ambito do STJ e estabelece no
paragrafo 12 do Artigo 2°, que o0s materiais considerados como bens néo

permanentes, incluindo nesse rol obras bibliograficas com algumas excecdoes:
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8 1° Nao seré considerado bem permanente aquele:

[...] ) caracterizado como livro, nos termos da lei n® 10.753/2003,
exceto obras raras, colecdes especiais adquiridas em razdo de seu
valor histérico e cultural ou de alto custo de aquisicdo, que deverdo
receber registro patrimonial.

Além dos Atos 213/05 e 47/06 outras normas editadas pelo Tribunal
influenciam a Ul, como: a Portaria numero 50/2007 que criou o “Bib Incluséo” (projeto
gue permite 0 acesso de estudantes de baixa renda matriculados no curso de Direito
da Universidade de Brasilia ao acervo da biblioteca) e; a Portaria 57/05, que
estabelece precos e formas de pagamento de cépias reprograficas.

O gerente mencionou que a Ul ndo possuia missao, visao, objetivos e metas
estabelecidos. Apesar da inexisténcia dessas diretrizes, o gerente acreditava que elas
deveriam ser estabelecidas a partir de discussdes que incluissem todos os membros
da unidade como forma de chegar a um consenso.

Apesar de o STJ possuir um planejamento estratégico, o gerente afirmou que
esse planejamento néo era utilizado pela Ul; primeiro, porque a Biblioteca ainda néo
havia desenvolvido o seu préprio planejamento estratégico; segundo, porque o
planejamento do Tribunal era pouco difundido para as diversas areas da organizacgao.

Conforme informacdo fornecida por ele, existiam produtos e servigos
diferenciados para cada usuério da Ul. Dentre eles, indicou como exemplo 0s servi¢cos
de pesquisa diferenciados que eram realizados para os gabinetes de Ministros, que
necessitavam de respostas mais ageis e especificas.

De acordo com as informagfGes do guia do usuario impresso, 0os produtos
oferecidos pela biblioteca eram:

« alerta de concursos publicos;
e artigos juridicos;

* atos normativos do STJ;

» bibliografia especializada;
* boletim da biblioteca,;

» clipping de legislacéao;

» direito e justica;

» informativo juridico;

* novas aquisicoes;

e pesquisa juridica;

* videoteca juridica.

Os servicos oferecidos eram: empréstimo e reserva de publicacdes e

materiais especiais, intercambio entre bibliotecas, fornecimento de cépias,
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levantamentos bibliograficos, pesquisas de doutrina na Rede Virtual de Bibliotecas
(RVBI) e pesquisas de legislacdo no Sistema de Atos Oficiais da Biblioteca e em
outras bases de dados.

A Ul realizava algumas atividades para promover de seus produtos e
servicos. Entre elas, o gerente citou as noticias publicadas na Intranet do STJ, o jornal
“Informes” (publicagdo interna da organizacdo) e os murais de informacoes
localizados nas dependéncias do Tribunal.

Para 0os usuarios apresentarem suas pesquisas de informacao os principais
meios utilizados pela Ul para manter o processo de comunicacdo eram 0 e-mail e 0
formulario de pesquisa. De acordo com o gerente era necessario realizar um estudo
de usuarios da biblioteca para desenvolver novos meios de comunicagcdo como, por
exemplo, chats de discusséao.

Ao ser questionado sobre o processo administrativo dos recursos da Ul, o
gerente afirmou, veemente, que 0s recursos humanos eram o0s que deviam merecer
maior atencdo no momento do processo administrativo da Ul: “em primeiro lugar séo
0s recursos humanos, porque € a partir da gestdo de pessoas que as atividades se
efetivam de forma controlada. E preciso investir nos recursos humanos, trabalho em
equipe e troca de experiéncias”. Apds 0s recursos humanos o gerente incluiu os
informativos e os financeiros. Dessa forma, o gerente concluiu que 0s recursos
humanos aliados aos informativos e financeiros eram os que davam amparo para a
gestao dos outros recursos da Ul.

A equipe da biblioteca era composta por 39 colaboradores, sendo 24
bibliotecarios. Eram repassadas verbas anuais para a Ul destinadas a aquisicdo de
livros nacionais e estrangeiros. No ano de 2009, foram repassados R$ 240.000,00
para a aquisicdo de livros nacionais e R$ 29.700,00 para aquisicdo de livros

estrangeiros.
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6.2.3 BIBLIOTECA DELIO MARANHAO (TST)

A Biblioteca possui um histérico de 70 anos, porém a denominacao “Biblioteca
Délio Maranh&o” so6 foi estabelecida em 1969, em homenagem ao ilustre Magistrado
gue atuou no TST. Desde 2006, as novas instalagdes da biblioteca foram inauguradas
devido a transferéncia do TST para o novo prédio, localizado no Setor de
Administracdo Federal Sul em Brasilia, DF.

A Biblioteca do TST caracteriza-se como Ul especializada em informacéo
juridica especifica da area do Direito do Trabalho e do Direito Processual Trabalhista.
Além do acervo especializado, possui obras de outras areas do Direito e do
conhecimento em geral para atender a demandas diversas.

Com a andlise documental confirmou-se que a Biblioteca Délio Maranhao
pretendia assumir a funcédo informativa, conforme conceito teérico preconizado por
Hicks e Tillin (1977), j& que sua principal finalidade no contexto organizacional era o
de atender as necessidades de informacdo dos usudrios que atuavam nas atividades
fim da organizacéo.

A identificacdo e a definicdo dos usuarios que deviam ser atendidos eram
estabelecidas no regulamento da Biblioteca, publicado por meio do Ato 546/09 do
TST e inclui Ministros, servidores do Tribunal e bibliotecas de O6rgdos da
Administragdo Publica no Distrito Federal.

A preferéncia no atendimento aos usuarios seguia a seguinte ordem,
conforme confirmado pelo gerente: “primeiro, Ministro em sala de secdo e depois
seguia-se a propria hierarquia do Tribunal, por exemplo, Presidente tinha preferéncia
em relacao ao Vice-Presidente e assim por diante”.

O espaco fisico da biblioteca era de 1.000 m? e o acervo contava com,
aproximadamente, 16.300 livros/folhetos.

Para o servigo interno eram utilizados 26 computadores e para a pesquisa
realizada pelos usuarios estavam disponiveis seis terminais de auto-atendimento com
acesso a base de dados de pesquisa. Como componente da rede RVBI, a Biblioteca
utilizava o sistema Aleph para o processamento, a consulta e a pesquisa de
informacdes.

A finalidade da Biblioteca Délio Maranhdo era atender as necessidades de
informacdo dos usuarios que atuavam nas atividades fim da organizacéo,

confirmando dessa forma sua funcéo informativa.
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Na opinido do gerente, os fatores do ambiente externo que mais
influenciavam as atividades da Ul eram os sociais, ecolégicos e tecnoldgicos:

Os fatores sociais no aspecto de necessidade de acesso a
informacéo, ja que esta € uma unidade prestadora de informacéo. Os
fatores ecoldgicos em relacdo ao uso racional de recursos. NOs
estamos cada vez mais substituindo a informacdo em papel por
informacdo em meio digital e os fatores tecnolégicos também
influenciam diretamente.

Internamente, o gerente afirmou que a Ul era influenciada por duas normas
principais do Tribunal: o regulamento da Biblioteca (Ato 546/09), que trata a unidade
em linhas gerais sob uma visdo macro e; o manual de servico, que nao esta
publicado, mas contém as atividades de cada subunidade e de cada secao dentro da
coordenadoria responséavel pela administracédo da Biblioteca.

O gerente afirmou que a Ul ainda ndo possuia missao, visao, objetivos e
metas estabelecidos, porém essas diretrizes estavam em fase de aprovacdo, assim
como as diretrizes e o planejamento estratégico do TST. Acrescentou que devera
existir uma relagdo bem pequena, entre as diretrizes da Ul e as do Tribunal. O
gerente declarou que o planejamento estratégico da Ul sera alinhado ao planejamento
da Instituicdo, mas nas devidas proporcoes.

O guia do usuario impresso, regulamentado pelo Ato 546/09, informava que
os produtos disponibilizados no website da biblioteca eram:

* livros novos : selecdo dos livros adquiridos no ultimo més;

» sumario de periodicos : selecdo dos sumarios das revistas juridicas adquiridas
no ultimo més;

* bibliografias selecionadas :temas mais consultados na area trabalhista;

e revista do TST : versdes eletrbnicas disponibilizadas 12 meses apos as
publicacdes impressas.

Os servigos oferecidos, de acordo com informac¢des do guia do usuério séo:
pesquisa de doutrina e legislacdo, intercambio de publicagdes, empréstimo pessoal,
empréstimo especial, renovacao, reserva, devolucao e fotocopias.

De acordo com o artigo 5° do ato 546/09 a Biblioteca é aberta aos usuarios em
geral para consulta ao seu acervo, entretanto o empréstimo de publicacbes é
exclusivo para:

| — Ministros;

[l — servidores do Tribunal;

[Il — bibliotecas de 6rgaos da Administragéo Publica no Distrito
Federal.
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O gerente acrescentou que a solicitacdo de empréstimo de obras de outras
Uls s6 podia ser requerida por servidor da Casa que assumisse cargo ou funcdo
gerencial. Além disso, a Ul ndo fornecia copias para usuarios externos e as obras
raras somente eram acessiveis aos Magistrados.

Para a promocéo dos produtos e servigos, 0 gerente citou como principais
veiculos o correio eletronico (e-mail) e a comunicacao verbal com os usuarios que era
realizada pela equipe do servi¢o de referéncia.

Ao ser questionado sobre 0s principais meios de comunicacao utilizados para
manter o processo de comunicagcdo com 0S usuarios, 0 gerente mencionou a pagina
da Biblioteca na Internet e na intranet e o correio eletrénico (e-mail). Entretanto,
destacou a pagina da biblioteca na Internet. Acrescentou que esses meios estavam
atendendo bem a demanda e que nao havia necessidade de desenvolver novos
meios de comunicacéo para aperfeicoar o processo.

O gerente optou por nao destacar um recurso para o qual deveria dispensar
maior atengdo no momento do processo administrativo da Ul. Segundo sua visao:
“todos 0s recursos séo importantes, ndo ha como destacar o mais importante, pois se
faltar algum pode abalar toda a estrutura da organizacao”.

A equipe da Ul era composta por 24 colaboradores, sendo 12 bibliotecarios. A
cada ano eram repassadas quantias financeiras distintas para a compra de livros e
materiais. Segundo dados fornecidos pela prépria Ul, no ano de 2009 foram
repassados R$162.182,20 para a compra de livros nacionais e 36.000,00 para a

aquisicao de livros estrangeiros.

6.2.4 BIBLIOTECA PROFESSOR ALYSSON DAROWISH MITRAUD (TSE)

A Biblioteca funciona no Edificio Anexo | do TSE desde 1992. Em 16 de
fevereiro de 2005 foram inauguradas as novas instalacbes e ela passou a ser
denominada “Biblioteca Professor Alysson Darowish Mitraud”, uma homenagem
postuma feita pelos servidores ao ex-diretor-geral do TSE, falecido no dia 10 de
fevereiro de 2004 (BRASIL. TSE, 2009).
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A Biblioteca do TSE caracteriza-se como especializada em informacéo
juridica na area de Direito Eleitoral, porém possui obras das mais diversas areas do
Direito em seu acervo.

A partir da andlise documental e baseando-se na teoria de funcdes
desempenhadas por bibliotecas de Hicks e Tillin (1977), pode-se constatar que a
principal funcdo da Biblioteca Professor Alysson Darowish Mitraud em seu contexto
organizacional era a informativa, devido a demanda de seus usuarios.

A identificacdo e a definicdo dos usuarios que deviam ser atendidos pela Ul
eram realizadas da seguinte forma:

Primeiro é feita uma divisdo entre puablico interno e externo. O publico
interno € formado por: Tribunais Regionais Eleitorais e todos aqueles
membros cuja funcdo é prépria da justica eleitoral (Magistrados,
Procuradores Eleitorais, servidores da justica eleitoral, colaboradores
da justica eleitoral, filhos e dependentes de servidores e colaboradores
do TSE). O publico externo é formado por aqueles usuarios que
possuem necessidades informacionais referentes ao processo eleitoral
e partidario brasileiro como: o cidaddo comum, jornalistas,
pesquisadores, associacbes profissionais, partidos politicos,
representacdes diplomaticas etc.

O acesso ao acervo da Biblioteca era exclusivo para 0s usuarios internos,
desde que acompanhados por servidores do Setor de Referéncia. De acordo com o
guia do usuario (2006, p.11): “poderdo cadastrar-se na biblioteca Magistrados,
servidores ativos e inativos e terceirizados”. A ordem de preferéncia no atendimento
aos usuarios era regida pelo principio da primazia da celeridade do processo eleitoral.
Conforme o gerente da Ul: “tudo aquilo que estd afeto a uma decisdo judicial tem
prioridade no atendimento. Tudo o que esta sendo apreciado no ambito da Corte tem
prioridade niumero um”.

A éarea fisica da biblioteca era de aproximadamente 500m? sendo destinado
de 25% a 50% para o armazenamento do acervo em arquivos deslizantes. Segundo
dados retirados de documento fornecido pela Ul, em outubro de 2009, 0 acervo continha
14.090 livros, 170 periodicos da area do Direito e 39 materiais de multimeios também
da area do Direito.

Para as atividades de processamento, consulta e pesquisa era utilizado o
software Aleph 500 versao 18.

O guia do usuario da Biblioteca (2006, p.8) institui que compete a Secao de
Biblioteca do TSE:
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[...] gerenciar o acervo bibliografico de interesse do Tribunal e
desenvolver atividades de selecdo, aquisicdo, processamento técnico,
armazenamento, utilizacdo e controle de materiais bibliogréficos,
objetivando a realizacdo de pesquisas doutrinérias, atendimento aos
usuarios e divulgacdo por meio de servicos e produtos do acervo da
Biblioteca.

O gerente da Biblioteca do TSE afirmou que todos os fatores do ambiente
externo apresentados em questdo do roteiro de entrevista influenciavam a
organizacdo, porém destacou os fatores sociais, politicos e tecnolégicos. De acordo
com ele, o fator politico € um dos que mais influencia o TSE pela propria natureza da
acdo do Tribunal, que atinge diretamente a representacao politica formal dentro do
Estado. O fator social tem preponderancia em fungcéo do atendimento da populacdo
brasileira que manifesta o seu querer através do sufragio, pois a propria
representacdo politica € uma representacdo social. O fator tecnolégico tambéem é
preponderante para a realizacdo das eleicbes com o0 aparato da urna eletronica e de
todo o processo de realizacdo das elei¢cdes, que a cada pleito se desenvolve com
mais refino e celeridade. Além disso, a questdo tecnoldgica esta presente no cotidiano
das atividades do Tribunal.

Na observacédo de diversas paginas do website do TSE foi possivel atestar a
importancia da tecnologia para a organizagao, especialmente em relagdo ao uso da
urna eletronica de votacao.

Conforme a visdo do gerente, os fatores do ambiente externo que mais
influenciavam a Ul eram os politicos, legais, tecnoldgicos e sociais, nesta ordem. Ele
explicou que os fatores politicos e legais destacavam-se pela prépria natureza da
instituicdo que a Ul deve servir. Politicamente, a Ul deve oferecer seus produtos e
servicos aos operadores do Direito Eleitoral, sejam eles Magistrados, advogados,
politicos e partidos politicos. O fator legal era preponderante, porque o0 acervo possui
uma forte conotagdo legal por ser especializada em matéria eleitoral e partidaria. A
influéncia do fator tecnoldgico estava presente na melhoria da qualidade dos servigos
e do melhor registro, controle e recuperacdo da informacdo. J4 o fator social
influenciava em funcéo do préprio atendimento dos usuarios internos e externos.

No ambito interno, o gerente afirmou que existiam normas da alta
administracdo do TSE que ditavam as atividades a serem desempenhadas pela Ul.
Essas normas, segundo ele, eram o regulamento da biblioteca e as instrucdes

normativas (IN) que indicavam servicos especificos. O regulamento previa que a Ul
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deveria prover o Tribunal das informacdes necessarias ao andamento dos processos
de matéria eleitoral e partidaria que tramitavam na Casa e atender as necessidades
informacionais dos diversos setores da Instituicdo. As INs estabeleciam normas
especificas como empréstimo, inventario e outras questdes de ordem administrativa.
Além dessas normas é possivel citar outras que influenciavam diretamente as
atividades da Ul como: as Ordens de Servico (OS) numero 45/95 e 65/99, que ditam
normas de gestdo de bens materiais; a OS 306/96, que estabelece procedimentos
destinados ao controle da aquisicdo, guarda e utilizacdo de material bibliografico e; o
guia do usuario (2006, p.3), que tem como objetivo: “divulgar as rotinas, normas e
atividades da Biblioteca aos usuarios e esclarecé-los quanto a utilizacdo dos servicos
e produtos da Biblioteca”.

O gerente da Ul do TSE afirmou que o Tribunal possui missao, visao,
objetivos e metas estabelecidos. Entretanto, no website do Tribunal constam apenas
a missao, a visao e os valores da organizagao.

Ao ser questionado se a Ul possuia missao, visdo, objetivos e metas
estabelecidos, o gerente afirmou que a Coordenadoria de Biblioteca estava naquele
momento em discussdo e definicdo dessas diretrizes em nivel tatico e que serdo
desenvolvidas a partir de um documento denominado “Politica de Gestdo da
Informacdo”, que também estava sendo elaborado. Além disso, afirmou que as
diretrizes da Ul tinham relacdo direta com as do Tribunal, mas que na Ul essas
diretrizes eram definidas em niveis taticos e operacionais.

Para o gerente da Ul a principal funcdo das diretrizes € que elas permitem
nortear as acdes dentro do Tribunal. Essas diretrizes apresentadas foram aprovadas
no ano de 2007 e fazem parte do “Sistema de Gestdo da Qualidade”, implantado no
Tribunal no ano de 2004 e que forneceu a certificacdo ISO 9001:2000 em 10 de junho
de 2005.

Ao ser questionado se o TSE possuia um planejamento estratégico, o gerente
da Ul afirmou que sim e que sua periodicidade era bienal, conforme o mandato dos
Ministros Presidentes que sao de dois anos. O gerente ndo chegou a relatar sobre o
desenvolvimento do novo planejamento estratégico de acordo com as orientacdes da
Resolucdo 70 do CNJ. A partir de informagfes coletadas junto a Secretaria de
Planejamento, Orcamento, Financas e Contabilidade do TSE, foi possivel obter
informacgdes sobre o andamento da elaboracdo do novo planejamento do Tribunal. O

planejamento estd em fase de aprovacéo para que sejam seguidas as orientagfes do
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CNJ, especialmente em relacdo a obrigatoriedade da duracdo minima de cinco anos.
Apés a aprovacdo pelo Plenario da Casa o documento sera publicado e
disponibilizado aos cidad&os para acesso.

O gerente declarou que o planejamento estratégico do Tribunal norteia o
planejamento da Ul e conforme esse planejamento sofre alteragcbes, o planejamento
da Ul deve se adequar para que haja a um alinhamento com as diretrizes gerais da
organizacao.

Quanto aos produtos e servicos oferecidos aos usuarios destacavam-se 0s
seguintes produtos:

* Informacdo em Destaque: periddico editado pela Secdo de Biblioteca cuja
principal finalidade € divulgar as informaces mais recentes publicadas nos
periddicos recebidos mensalmente pela Coordenadoria de Biblioteca. Este
informativo esta disponivel na Intranet.

» Sintese Eletronica: Compilacdo diaria de matéria legislativa elaborada pela
Secdo de Legislagdo. Sua finalidade é divulgar on-line a legislacdo de interesse
da Justica Eleitoral publicada no Diario da Justica (Secéo 1) e no Diario Oficial
(Secéo 1, 2 e 3). Disponivel no site do TSE.

* Inebi: Informativo Eletronico semanal redigido pela Secao de Biblioteca e
editado pela Coordenadoria de Editoracdo e Publicacées onde sdo publicadas
matérias histéricas e atuais relacionadas a matéria eleitoral, bem como de
interesse geral. Sua principal caracteristica é ser totalmente digital.

* Novas Aquisi¢des: As novas aquisicoes da biblioteca (livros, folhetos, teses e
materiais especiais) sao divulgadas periodicamente. Os servidores do TSE
poderdo sugerir e/ou solicitar a aquisicdo de material bibliogréafico, por meio de
memorando de sua chefia imediata, dirigido a Coordenadoria de Biblioteca,
justificando a necessidade da obra e indicando autor, titulo, editor e data da
publicacao.

Os servicos oferecidos eram: pesquisas bibliograficas, legislativas e
histéricas, reproducdo parcial de documentos pertencentes ao acervo da Biblioteca,
sumarios de periodicos e empréstimo de publicacdes.

A promocado dos produtos e servi¢os era realizada pelas atividades de envio
de torpedos literarios - mensagens enviadas por e-mail com fragmentos de obras
literarias presentes no acervo - e treinamentos especificos no uso de bases de dados
e de recursos informativos - personalizados ou em grupo.

Os principais meios utilizados para manter o processo de comunicagcdo com
0s usuarios eram: o servi¢co de referéncia, que faz a comunicacao direta e presencial;
e-mail; Intranet e Internet. O gerente acreditava que era preciso utilizar outros meios

disponibilizados pela web 2.0 tais como blogs e o Twiter. Além desses, 0 gerente
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acreditava que a Ul poderia utilizar os informativos internos na intranet e a radio
interna da organizagao para melhorar o processo de comunicagao.

O gerente destacou 0s recursos humanos e informativos como os que deviam
merecer maior atencdo no momento do processo administrativo:

Humanos porque em primeiro lugar esta a primazia do valor da pessoa
a partir de uma base ética que respeite, valorize e proteja as pessoas.
Como as Uls possuem como base a prestacdo de servi¢o, a auséncia
de pessoas inviabiliza qualquer prestacdo de servigco. Informativos
pelo fato de serem o foco do trabalho da UI.
A Ul contava com um total de 29 colaboradores, sendo 15 bibliotecéarios (12
lotados na Biblioteca e trés em outras unidades do Tribunal). A Biblioteca tinha
orcamento proprio e a dotagdo orcamentaria anual, incluindo gastos com compra de

material bibliografico, ultrapassava R$200.000,00.

6.2.5 BIBLIOTECA DO STM

A Biblioteca iniciou suas atividades em 1951, na antiga sede do Tribunal,
localizada no Rio de Janeiro. Com a transferéncia da capital para Brasilia, a Biblioteca
do STM foi reinaugurada no ano de 1972 com novas instalacées e maior numero de
colaboradores.

A Biblioteca do STM caracteriza-se como uma Ul especializada em Direito
Penal Militar e Direito Processual Penal Militar.

Assim como as demais Uls analisadas, a Biblioteca do STM desempenhava a
funcdo informativa definida por Hicks e Tillin (1977). Essa classificacdo deve-se as
necessidades de seus usuarios, majoritariamente interessados em informacdes
especificas da area militar.

A identificacdo e a definicdo dos usuarios que deviam ser atendidos pela Ul
foram realizadas conforme a seguinte orientacéo do gerente:

Esses publicos sdo identificados a partir da atividade fim do Tribunal,
que é julgar processos. Quem julga e assessora esses processos sao
considerados os usuarios preferenciais da Ul. Em seguida noés
priorizamos agueles agentes da organizacdo que atuam na atividade
meio. Por dltimo atendemos o publico externo que tem acesso a todos
0S Servicos menos ao empréstimo.
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O Artigo 7° do Ato Normativo 224/06 determinava quais usuarios poderiam se
cadastrar no sistema de empréstimo da Ul:

Art. 7° E facultado o cadastramento a:

a) Magistrados;

b) gabinetes de Ministros;

¢) unidades administrativas da Secretaria do STM,;

d) servidores ativos do Tribunal que prestem servico no STM;

e) ocupantes de cargos comissionados;

f) militares que recebem etapa de alimentacdo, atuantes no
Tribunal, mediante assinatura do Formulario de que trata o
Anexo B;

g) estagiarios do STM;

h) bibliotecas cooperantes.

O gerente da Ul afirmou que existia uma ordem de preferéncia no
atendimento desses usuarios. Destacou que a prioridade sempre era para 0S
Ministros, seguidos dos Magistrados de outros Tribunais. Em seguida, davam
preferéncia aos assessores juridicos, diretores, secretarios e servidores da Casa.

O espaco fisico total era de 410 m® N&o foram localizadas nem
disponibilizadas pela Biblioteca informacdes sobre os niumeros de obras constantes
no acervo.

Eram utilizados nove computadores para o trabalho interno. A falta de uso dos
terminais de consulta pelos usuarios fez a Ul retirar os computadores para pesquisa
pelos usuarios. O sistema utilizado para processamento, consulta e pesquisa era o
Aleph, mesmo sistema utilizado pelos outros componentes da rede RVBI.

O Artigo 1° do ato normativo 224/06, que disciplina os procedimentos para o
funcionamento da biblioteca, estabelece que compete a ela: “planejar, coordenar,
controlar e executar as atividades de informacao vinculadas ao acervo bibliografico”.

Conforme opinido do gerente da Biblioteca do STM, todos os fatores do
ambiente externo apresentados no roteiro de entrevista influenciam as atividades
desempenhadas pelo Tribunal, porém em diferentes graus. Segundo o gerente, 0s
fatores legais sdo os que mais Iinfluenciam a organizacdo, especialmente a
Constituicdo Federal. Em seguida, os fatores econémicos, politicos e tecnolégicos. Os
econdmicos influenciam a liberacdo de verbas e a compra de materiais. Os politicos
em relacdo, por exemplo, a escolha dos Ministros para a composi¢cado do Plenario. Os
fatores tecnoldgicos sdo destacados pelo fato de haver uma preocupacdo constante
do Tribunal em disponibilizar os servicos de forma virtual, a partir das novas

demandas da sociedade, que de acordo com o relato do gerente:
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Com os sistemas virtuais e 0os acessos a distancia o Tribunal vem
buscando se equiparar e chegar junto a demanda que se tem da
sociedade, pois ninguém quer mais se deslocar de sua casa ou do seu
Estado para tomar uma decisdo ou obter um documento, e esses
mecanismos tecnoldgicos possibilitam o atendimento virtual de alguns
Servicos.

A influéncia das tecnologias na prestacao dos servigos pelo STM também foi
ponto de destaque do Ministro Presidente Tenente Brigadeiro da Aerondutica
Henrique Marini e Souza na apresentacao da edicdo numero 5 da Revista do STM de
2007. O Ministro destacou que desde aquele ano, importantes providéncias vinham
sendo adotadas na area de informética com vistas a abreviar o trAmite dos feitos e a
assegurar o pleno exercicio da cidadania. Em setembro de 2007 foi inaugurado o
sistema de fornecimento de certiddes negativas de antecedentes criminais por meio
eletrbnico, o que propiciou significativa economia de tempo e de recursos humanos e
materiais. Em outubro do mesmo ano foi editado o primeiro Diario da Justica
Eletrénico e foi dado inicio ao processo de tramitacdo de Recursos Extraordinarios
também por via eletrénica.

Com relacdo aos fatores do ambiente externo que influenciavam a Ul, o
gerente acreditava que o fator tecnologico era o que tinha influenciado de forma mais
intensa a unidade, devido as necessidades de tratamento informacional e
recuperacéo de informagdes. Em seguida, destacou os fatores legais.

O gerente afirmou que o Tribunal possuia normas que ditavam as atividades a
serem desempenhadas pela Ul, como atos normativos sobre funcionamento e
resolugcdes sobre servigos. Entre essas normas, destacou o Ato Normativo 224/06; a
Resolucdo 67/96, que estabelece a competéncias e as atribuicbes da secdo de
biblioteca e; o Ato Normativo 10/09, que dispfe sobre a aquisicdo de material
bibliografico para os Gabinetes de Ministros, Auditorias e Unidades Administrativas do
STM.

Ao ser questionado se a Ul possuia missdo, visdo, objetivos e metas
estabelecidos, o gerente afirmou que a Ul ndo possuia tais diretrizes. Segundo ele,
essas diretrizes deveriam ser desenvolvidas, mas acrescentou que para serem
inspiradoras para os membros da equipe, deveriam possuir um conteudo pratico, real
e efetivo. Apesar de a Ul ndo possuir suas proprias diretrizes, o gerente afirmou que

as atividades da biblioteca estavam bem relacionadas com o planejamento do
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Tribunal, pois a diretoria da Ul sempre se mostrava preocupada em direcionar 0s
servigos para os usuérios conforme suas necessidades.

Na Biblioteca ndo existiam produtos e servicos diferenciados para cada tipo
de usuarios, conforme declaracdo do gerente. Ndo foram localizados os produtos
oferecidos pela Ul em nenhuma das fontes de coleta de dados utilizadas na analise
documental. Os servicos oferecidos, segundo informagfes da pagina da biblioteca no
website do Tribunal (www.stm.jus.br) eram: atendimento ao usuario, empréstimo,
renovagcao, reserva, empréstimo entre bibliotecas, catalogacdo na fonte e
referenciacdo bibliografica.

As atividades utilizadas para a promog¢ao dos produtos e servicos, segundo
informacdes do gerente eram: o “STM noticias” (informativo interno), os eventos
culturais promovidos pela Biblioteca e as feiras de livros e CDs.

Para manter o processo de comunicacdo com 0S USUarios, 0S meios mais
utilizados eram o telefone, o e-mail e o atendimento face a face no balcdo de
referéncia. O gerente supunha que era necessario utilizar outros meios para
aperfeicoar o processo de comunicacdo, porém de forma gradual e cautelosa: “a
tendéncia € futuramente nés usarmos foruns de discussdo e chats, mas isso ainda
nao € uma demanda pelo fato de nosso publico ser bem conservador e tradicional”.

Na entrevista, em relacdo ao processo administrativo dos recursos da Ul, o
gerente destacou os recursos humanos e informativos:

Eu destaco os humanos e os informativos porque 0S recursos
humanos é que déo suporte para o desenvolvimento de todos os
outros recursos e os informativos, porque sdo a nossa matéria prima.

A equipe da Biblioteca do STM era formada por nove colaboradores, sendo

trés bibliotecarios.
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6.2.6 CONSIDERACOES SOBRE AS CARACTERISTICAS E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
DAS UNIDADES DE INFORMAGAO

Como unidades que fazem parte de um sistema complexo e interligado, as
Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario foram analisadas sob o ponto de
vista sistémico e gerencial, considerando o contexto ambiental e o0s sistemas
intermediarios em que estdo inseridas, baseando-se nos fundamentos tedricos
preconizados por Prestes e Bulgacov (1999) e Amaral (1989). Dessa forma, foram
reunidas as principais informacdes necessarias para 0 conhecimento das
competéncias organizacionais dessas Uls, conforme orientacbes de Carbone et al.
(2006), tendo como base as caracteristicas, necessidades e objetivos dos Tribunais
Superiores em meio ao sistema organizacional do Poder Judiciario.

Entre os fatores do ambiente externo que influenciavam cada Tribunal
Superior houve certa unanimidade dos gerentes entrevistados em relatar que todos os
fatores (politicos, tecnoldgicos, legais, sociais, econémicos, culturais e ecologicos)
influenciavam suas organizagbes mantenedoras. A unanimidade nao ocorreu em
relagdo a opinido dos gerentes sobre a influéncia desses mesmos fatores sobre as
Uls. Apesar de os gerentes acreditarem que a maioria dos fatores influenciava suas
Uls, os fatores tecnolégicos foram os mais destacados. Tal importancia deve-se ao
fato de as tecnologias influenciarem diretamente 0s processos de organizacao,
representacdo e disseminacdo da informacdo, intrinsecamente relacionados a
principal funcdo das Uls. Algumas das vantagens do uso das tecnologias nas Uls
apontadas pelos gerentes foram: facilitar a promocdo da informacdo para pessoas
estejam elas nos mais diversos lugares; melhorar a qualidade dos servigos prestados
e agilizar o processo de registro, controle e recuperacéo da informacéo.

O Quadro 9 expde os fatores do ambiente externo apresentados aos gerentes
das Uls no roteiro de entrevista relacionados ao numero de gerentes que 0s

consideraram:
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Fatores do ambiente externo NUumero gerentes
Legais 4
Politicos 2
Econdmicos 0
Ecolégicos 1
Sociais 3
Tecnologicos 5

Quadro 9: Fatores do ambiente externo que influenci  am as Uls
dos Tribunais Superiores

O fator econémico nao foi considerado por nenhum dos gerentes, pelo fato de
possuir maior influéncia sobre a organizacdo como um todo e ndo especificamente
em relacdo as Uls. Apesar disso, acredita-se que este fator exerce grande influéncia
sobre as Uls ja que mudancas de ordem econdmica, principalmente no que se
relaciona ao repasse de verbas, podem afetar diretamente na aquisicdo de materiais,
na melhoria do espaco fisico e até mesmo na remuneracao dos colaboradores dessas
unidades.

Duas Uls estavam em fase de discusséo e aprovacao de seus planejamentos
e diretrizes, portanto ndo tinham documentos publicados no momento da realizacéo
desta pesquisa. Aguelas que nao possuiam documentos sobre o planejamento
porque estavam em fase de sua elaboracao, os seus gerentes acreditavam que seria
necessario desenvolvé-los em conjunto com os membros das equipes de trabalho. Na
opinido de um dos gerentes, o0 planejamento estratégico da organizacdo mantenedora
€ pouco difundido para as diversas unidades componentes do sistema organizacional
como um todo.

As Uls pesquisadas disponibilizavam, pelo menos, quatro tipos distintos de
produtos para os usuarios. Uma delas nao informou no seu website ou em outra fonte
de informacdo sobre os produtos de informacéo disponiveis para serem utilizados.
Houve grande variacdo entre os tipos de produtos de informacdo que eram
oferecidos, embora as “novas aquisicoes de materiais” fosse mais comumente
oferecido.

Com relacdo aos servicos ndo havia grande variacdo entre os oferecidos
pelas Uls, jA que praticamente todas ofereciam os servicos de empréstimo,
renovagao, pesquisa e intercambio de publicagbes. Nenhuma das bibliotecas

informou sobre a oferta de servigos de disseminacéo seletiva da informacéao (DSI).
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Para a promocdo dos seus produtos e servigos, as Uls desenvolviam
atividades distintas. As mais comuns eram a promo¢ao nas paginas da Internet e da
Intranet e a publicacdo de informacdes nos jornais ou informativos internos editados
pelas suas organizacbes mantenedoras.

Entre os meios utilizados para manter o processo de comunicagdo com 0S
usuarios, o e-mail era utilizado por todas as Uls, seguido pelo atendimento presencial
dos usuarios no balcdo de referéncia e pelas paginas das Uls na Internet e nas
Intranets. Na opinido de dois gerentes, os veiculos de comunicacdo utilizados
estavam atendendo bem as demandas, ndo sendo necessario desenvolver ou investir
em novos meios. Para 0s demais gerentes era preciso investir em novos meios como
blogs e chats de discussao para o aperfeicoamento deste processo.

Sobre 0s recursos que merecem maior destague no momento do processo
administrativo um dos gerentes afirmou que todos eram importantes para a
manutencdo da Ul. Os outros gerentes destacaram alguns recursos, conforme

apresentado no Quadro 10 a sequir:

Recursos NUmero de gerentes que opinaram
Humanos 5
Financeiros 4
Materiais 2
Informativos 5
Computacionais 2

Quadro 10: Opinidao dos gerentes sobre o tipo de rec  urso da Ul em destaque no
processo administrativo

Como se pode perceber com a visualizagdo do Quadro 10, 0s recursos
humanos e informativos apresentaram unanimidade de citacéo, fato que demonstra a
preocupacao dos gerentes com as questdes relativas a gestdo de equipes e de todos
0s aspectos que envolvem a gestdo de pessoas em Uls e logicamente com a gestédo
da informacgé&o, principal objetivo das Uls nos contextos organizacionais em que
atuam.

Conhecidas as principais caracteristicas das Uls dos Tribunais Superiores do
Poder Judiciario e identificadas as competéncias organizacionais dessas Uls no
contexto ambiental em que atuam, foi possivel reunir informacdes para possibilitar a
identificagdo das competéncias gerenciais necessarias para cumprir as competéncias

organizacionais das Uls pesquisadas, consideradas na andlise ambiental realizada
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como sistemas organizacionais especificos de suas organiza¢cdes mantenedoras, 0s
Tribunais Superiores, considerados como sistemas organizacionais intermediarios do

sistema organizacional maior, o Poder Judiciario Brasileiro.

6.3 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS NECESSARIAS PARA O CUM PRIMENTO
DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DAS Uls

Para identificar as competéncias gerenciais e atender o quarto objetivo
especifico desta pesquisa, foram identificados os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes dos gerentes, atendendo a proposta de Durand (2006).

As informacdes foram obtidas nas entrevistas com o0s gerentes, a seguir
relatadas. O texto inicia-se com o perfil dos gerentes das Uls pesquisadas, seguido da
apresentacdo das competéncias gerenciais necessarias para cumprir as

competéncias organizacionais dessas Uls.

6.3.1 PERFIL DOS GERENTES DAS Uls DOS TRIBUNAIS SUPERIORES DO PODER
JUDICIARIO

Os cargos ocupados pelos gerentes nas unidades de informacédo dos
Tribunais Superiores do Poder Judiciario eram de:
» STF: Coordenador de biblioteca;
» STJ: Coordenador de biblioteca;
* TST: Coordenador de documentacéo;
* TSE: Chefe da secéo de biblioteca;

* STM: Supervisor da secao de biblioteca.

Verificou-se que entre as denominagdes dos cargos havia predominancia do
cargo denominado coordenador, e em apenas um dos Tribunais, embora a unidade
de informacéo fosse denominada de Biblioteca, o cargo era denominado supervisor
de documentacéo.

Dos cinco entrevistados, quatro eram do sexo feminino. Com exce¢ao de um
deles, que estava no cargo ha 20 anos, dois deles ocupavam o cargo ha cinco anos e

dois ha um ano.
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Todos os entrevistados eram bacharéis em Biblioteconomia e nenhum deles
possuia formacdo em outras areas do conhecimento. Um dos gerentes estava em
fase de conclusédo de pés-graduacao em nivel de Mestrado. Os demais nao possuiam
titulos de pds-graduagédo stricto sensu. Quanto a cursos de especializagdo, somente
um dos gerentes afirmou ndo possuir nenhum curso desse tipo em seu curriculo. Os
gerentes que afirmaram terem feito cursos de especializacdo, as areas apontadas
foram: administracdo com énfase em gestéao publica, gestdo do conhecimento, gestao
da informacé&o, organizacdo de arquivos, automacao de sistemas de informacédo em
ciéncia e tecnologia e gestdo documental. Apesar de a maioria dos gerentes
possuirem cursos de especializagdo, notou-se que apenas um curso citado possuia
tematica na area de gestdo de organizacfes. Dessa forma, verifica-se a necessidade
de os gerentes se especializarem nessa tematica, pois conforme orientacdo de Martin
(2000), para exercer a gestdo de Uls ndo basta que o profissional possua os
conhecimentos técnicos e tradicionais de gestdo da informacéo, jA que as atividades
de gerenciamento exigem dos profissionais conhecimentos mais amplos e
multidisciplinares, especialmente nas areas de administracdo que auxiliem no
planejamento, na organizagéo, na direcdo e no controle das diversas atividades e

recursos da organizacao.

6.3.2 COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS GERENTES DAS Ul DOS TRIBUNAIS SUPERIORES
DO PODER JUDICIARIO

A partir das questdes analisadas e baseando-se nas metodologias descritas
por Cervo e Bervian (1983), Richardson (1999) e Carbone et al. (2006) foi possivel
identificar as competéncias gerenciais necessarias para cumprir as competéncias
organizacionais de suas Uls dentro do sistema organizacional maior (Poder Judiciario)
e dos sistemas organizacionais intermediarios (Tribunais Superiores).

Questionados sobre quais aspectos da estrutura organizacional do Tribunal
eram necessarios conhecer para compreender a finalidade da Ul no contexto
ambiental em que atuam, os gerentes responderam que seria preciso conhecer o
sistema organizacional intermediario (o0 Tribunal como sua organizacao
mantenedora):

» a estrutura organizacional,
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= as normas internas que regem as atividades da organizacao;
= a atividade fim do Tribunal, considerado o processo judiciario;
= a Instituicdo a partir de uma visao sistémica;

= as atribui¢cdes judicantes da Corte;

= a cultura organizacional;

» as atividades meios da area administrativa.

Notou-se que a competéncia “conhecer a atividade fim do Tribunal”, também
denominada como “conhecer as atribuicdes judicantes da Corte”, foi um dos
conhecimentos mais citados pelos gerentes. Esse resultado confirmou a Teoria das
Competéncias Essenciais divulgada por Prahalad e Hamel (1990), quando afirmam
gue este tipo de conhecimento é fundamental para os gerentes das Uls, pois
significam conhecimentos sobre a competéncia organizacional principal da
organizacdo em que atuam. No caso dos gerentes das Uls dos Tribunais Superiores,
esses Tribunais devem compor conflitos de interesses, o que se denomina como
funcao jurisdicional, conforme Silva (2008).

Para o desenvolvimento de diretrizes (misséo, visdo, objetivos, metas) nas
Uls dos Tribunais Superiores, 0s gerentes responderam que era necessario conhecer:

= as diretrizes da organizacdo mantenedora;

= todos os servicos e atividades da Ul

= conhecer 0s assuntos da area juridica de atuagao do Tribunal;
= gestdo de recursos humanos;

= as leis da Biblioteconomia (5 leis de Ranganathan)?;

= técnicas de gestdo documental;

= parceiros externos da Ul,

= perfil da alta administracéo do Tribunal.

O desenvolvimento das diretrizes das Uls é condicionado aos conhecimentos
sobre as diretrizes da organizagdo mantenedora, conforme preconizado por Almeida
(2000), quando afirma que os objetivos das Uls devem ser coerentes com 0s objetivos
e a missado da instituicAo maior. Apesar dessa constatacdo, apenas um dos gerentes
avaliou o conhecimento das diretrizes dos Tribunais como necessério. Os demais
citaram a necessidade de conhecer todos os servigcos e atividades da Ul, pois dessa
maneira 0 gerente possuiria maior capacidade para planejar, organizar, direcionar e

controlar os processos internos, conforme defendem Resende (2004) e Quin et al. ao

2 Também conhecidas como as cinco leis da Biblioteconomia, as leis preconizadas pelo bibliotecario
Indiano Shiyali Ramamritam Ranganathan sdo: 1- . livros sé@o para o uso; 2- a cada leitor seu livro; 3- a
cada livro seu leitor, 4- economize o tempo do leitor; 5. uma biblioteca € um organismo em crescimento
(FIGUEIREDO, 1992, p.186)
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afirmarem que quanto mais elevado for o cargo na estrutura organizacional, mais
competéncias e habilidades sdo requeridas.

Com relacdo as habilidades para o desenvolvimento das diretrizes, 0s
gerentes responderam que era preciso ser capaz de:

= aplicar as decisGes de maneira correta e na hora certa;

= comunicar-se de maneira eficaz;

= interpretar os textos doutrinarios e juridicos;

= compreender as necessidades informacionais dos usuarios;
= utilizar os recursos da Ul de forma racional,

= negociar e delegar tarefas;

= agir com bom senso;

= serimparcial;

= ser coerente com as proprias ideias.

Alguns gerentes apontaram atitudes ao invés de habilidades. Nesse sentido,
Carletto, Francisco e Kovaleski (2005) defendem a dimensédo das habilidades em
termos de “saber como fazer algo, fazer uso produtivo do conhecimento adquirido,
com vistas ao atingimento de um propdsito especifico”. Ja a dimensdo das atitudes
possui um carater mais pratico e é definida por Durand (2006) como comportamentos
observaveis. Dessa maneira, foram consideradas atitudes nos exemplos: “negociar e
delegar tarefas”; “agir com bom senso”; “ser imparcial” e “ser coerente com as
préprias ideias”, que foram citados pelos gerentes nas entrevistas.

A respeito do desenvolvimento de produtos e servicos de informacéo,
considerados por Bateman e Snell (1998) como os resultados do sistema
organizacional de Uls, os gerentes acreditavam que 0s conhecimentos necessarios
seriam conhecer:

= bases de dados, tecnologias e avancos tecnolégicos.

= ferramentas de gestao.

» informacéo juridica;

» funcéo judicante do Tribunal;

= principios gerais do Direito sobre os quais o Tribunal atua.

= perfil dos usuarios, em especial dos Magistrados e Assessores Juridicos;
= usuarios reais e usuarios potenciais.

Em relacdo aos produtos e servi¢os, percebe-se nas respostas dos gerentes
a constante preocupacdo ja analisada em questdo anterior sobre a importancia de
conhecer as fungdes judicantes e o tipo de informacgdo juridica foco das decisdes
processadas e julgadas pelos Tribunais Superiores. Consoante ao preconizado por

Figueiredo (1990), os gerentes destacaram a deferéncia que deve ser dispensada as
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necessidades do usuério alvo ao citarem as competéncias de “conhecer o perfil dos
usuarios, em especial dos Magistrados e Assessores Juridicos” e “conhecer 0s
usuarios reais e potenciais”.

As atitudes mais comuns relatadas pelos gerentes ao considerar as
competéncias gerenciais em relacdo ao desenvolvimento dos produtos e servigos
eram:

= cobrar resultados da equipe de trabalho;

» instigar a equipe a participar de eventos e projetos de autodesenvolvimento.
» analisar as demandas dos usuérios.

= agir proativamente.

= apresentar propostas para a Diretoria da Ul;

= testar o oferecimento de produtos e servigos antes de serem formalizados.

Além de considerarem a importancia dos usuarios, 0s gerentes destacaram a
necessidade de engajar toda a equipe de trabalho no processo de desenvolvimento
dos produtos e servicos no momento em que se torna impossivel alcancar os
resultados pretendidos sem o trabalho de pessoas capacitadas e engajadas com 0s
objetivos definidos.

Com base em Ramos (1996) e Barreto et al. (1997), que destacam a
importancia dos recursos para as Uls, foi perguntado aos gerentes quais
conhecimento, habilidade e atitudes seriam necessarios para a gestdo dos cinco
recursos principais das Uls: recursos humanos, financeiros, materiais, informativos e
computacionais, que assim foram selecionados a partir de textos de diversos autores
de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo analisados na revisao de literatura. O
guadro a seguir apresenta as competéncias consideradas necessarias pelos gerentes

entrevistados para a  gestdo desses recursos nas suas Ul
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RECURSOS Conhecimentos Habilidades Atitudes
Humanos = conhecer a Lei 8112/90; = ser capaz de gerenciar pessoas em equipes; agir com bom senso;
= conhecer teorias sobre gestdo de equipes; |[= ser capaz de comunicar-se de maneira ser amigo dos membros da equipe de
= conhecer o comportamento do cliente; eficaz; trabalho;
= conhecer as habilidades e as capacidades = ser capaz de extrair o melhor de cada reconhecer habilidades;
dos membros da equipe membro da equipe avaliar a equipe de trabalho
incentivar a equipe na execucao de
projetos e trabalhos rotineiros
Financeiros = conhecer a Lei 8666/93,; = ser capaz de organizar financas; gastar o dinheiro publico de forma
= conhecer a legislacao especializada e a = ser capaz de negociar o repasse de verbas racional;
gestao de contratos; para a Ul; fazer parcerias;
= conhecer teorias sobre gestéo = ser capaz de controlar custos; rubricar a verba de aquisicéo de
orcamentaria; = ser capaz de fazer programacdes material bibliografico;
= conhecer os valores dos recursos orcamentarias utilizar os recursos financeiros de
utilizados forma econémica
Materiais = conhecer a gestédo de cada tipo de = ser capaz de gerenciar contratos; divulgar os materiais que podem ser
material; = ser capaz de planejar o uso de materiais; utilizados pelos usuarios;
= conhecer teorias sobre gestdo de = ser capaz de conservar materiais; desenvolver estudos de uso;
estoques; = ser capaz de prever o uso de material para utilizar os materiais com eficiéncia;
= conhecer teorias sobre gestdo de evitar desperdicios controlar o uso do material
contratos;
= conhecer as necessidades fisicas dos
USudrios;
= conhecer teorias sobre ergonomia e layout
Informativos = conhecer as novidades de informacao da = ser capaz de filtrar informacdes; fornecer aos usuarios informacéao
area juridica; = ser capaz de propor mudancas a partir de especializada;
= conhecer teorias sobre gestéo da dados concretos; registrar acoes;
informacao; = ser capaz de potencializar o uso dos ser proativo no uso da informacao;
= conhecer teorias sobre gestdo do recursos informativos; elaborar manuais de servico e de
conhecimento; = ser capaz de direcionar as pesquisas de pesquisa
= conhecer os tipos de materiais existentes informacao;
no acervo; = ser capaz de compartilhar informacées
= conhecer o contetdo dos documentos do pessoais referentes as atividades da Ul;
acervo = ser capaz de registrar informacdes pessoais
sobre as atividades da Ul
Computacionais = conhecer todas as tecnologias; = ser capaz de gerar inovacdes; ser habil;
= conhecer teorias sobre gestdo de sistemas |* ser capaz de analisar e planejar sistemas de colocar os conhecimentos em pratica
de informacéo; informacao; vislumbrar novos produtos e servi¢cos
= conhecer os sistemas de informacéao = ser capaz de utilizar as ferramentas utilizar programas basicos de texto e
existentes no mercado tecnoldgicas de forma habil e efetiva de planilha eletronica

Quadro 11: Competéncias gerenciais necessarias rela
segundo opinido dos gerentes

cionadas ao processo administrativo dos recursos da

s Uls,
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Apés a identificagdo das competéncias necessarias para a gestdo dos cinco
principais recursos das Uls, os gerentes foram questionados sobre quall desses

recursos gostariam de aprimorar seus conhecimentos e/ou habilidades gerenciais. Em

unanimidade todos responderam que gostariam de aprimorar seus conhecimentos
e/ou habilidades em relacdo a gestdo dos recursos humanos da Ul, fato coincidente
com a visdo de Vergueiro e Castro Filho (2007) quando defendem a gestdo dos
recursos humanos como essencial para alcancar 0 sucesso has organizacoes
modernas.

Durand (2006) ressalta a importancia de desenvolver habilidades especificas
para gerenciar 0s recursos tecnolégicos. Dessa forma, perguntou-se aos gerentes se
havia algum assunto relacionado as tecnologias utilizadas na Ul em que eles
gostariam de aprimorar suas habilidades ou conhecimentos. Todos afirmaram que
gostariam de aprimorar suas habilidades nos seguintes assuntos:

= biblioteca digital;

» todas as novas tecnologias da area de informacéao.

= publicagéo de informagdes na Internet;

» ensino a distancia,

» metadados;

= novas formas de representacdo e padronizacao da informacéo digital (protocolos e
padrdes).

» digitalizacdo de documentos e imagens.

O conhecimento das tecnologias de informacdo obteve o maior nUmero de
citacbes por parte dos gerentes. Ao especificar em que tematica gostariam de
aprimorar seus conhecimentos e/ou habilidades de gestéo, o tema biblioteca digital foi
0 gque obteve maior numero de respostas, conforme se pode observar no Quadro 12
em que se apresentam as dez sentencas citadas por mais de um gerente de maneira

idéntica ou similar em relagé@o a gestdo dos recursos das Uls:
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SENTENCA DIMENSAO DA | RECURSO NUMERO DE
COMPETENCIA CITACOES

Conhecer a legislagéo especifica Conhecimento Financeiro 3
sobre finangas publicas
Conhecer teorias sobre gestédo Conhecimento Informativo 2
da informacgao/conhecimento
Conhecer tecnologias em geral Conhecimento Computacional 4
Ser capaz de gerenciar equipes Habilidade Humano 2
Ser capaz de comunicar -se de | Habilidade Humano 2
forma eficaz
Ser capaz de controlar e | Habilidade Financeiro 2
organizar financas
Ser capaz planejar/prever o uso Habilidade Material 2
de materiais
Ser capaz de direcionar e filtrar Habilidade Informativo 3
as informacbes necessarias para
0S Usuérios
Utilizar o dinheiro publico de Atitude Financeiro 3
forma econdmica, controlada e
racional
Utilizar os materiais de forma Atitude Materiais 2
controlada e eficiente

Quadro 12: Sentencas de competéncia mais citadas pe  los gerentes

Quinn et al. (2003) defendem que as competéncias gerenciais estao
assentadas em torno dos papéis de lideranca dos gerentes. Vinculada diretamente a
gestdo de recursos humanos, a lideranca participativa também foi um dos aspectos
analisados pelos entrevistados. Para a efetivacdo deste tipo de lideranca em Uls

juridicas o0s gerentes citaram alguns conhecimentos, habilidades e atitudes

necessarios:

Conhecimentos: conhecer a legislacdo dos servidores publicos (Lei 8112/90);

conhecer teorias sobre gestdo de pessoas e administracdo; conhecer teorias sobre
gestdo de equipes e gestdo de conflitos; conhecer técnica de comunicacdo e
negociagao; conhecer a personalidade dos membros da equipe.

Habilidades: ser capaz de agir democraticamente; ser capaz de exigir resultados; ser
capaz de ouvir criticas; ser capaz de expressar criticas; ser capaz de comunicar-se de
forma eficaz; ser capaz de ouvir opinides dos membros da equipe; ser capaz de
apreender o0 “novo”; ser capaz de respeitar a individualidade de cada membro da
equipe; ser capaz de negociar desejos.

Atitudes: ser respeitoso; ser amigo dos membros da equipe; ser transparente; ser
coerente entre discurso e pratica; ser imparcial; conciliar as diferencas de

personalidade e temperamento dos membros da equipe; minimizar atritos pessoais;
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balancear os desejos dos membros da equipe em relacdo as necessidades do servico
e respeitar os momentos improdutivos dos membros da equipe.

Todos os gerentes acreditavam que o trabalho da equipe era o alicerce para o
alcance dos resultados pretendidos. Para isso, seria preciso que houvesse uma
lideranca participativa e que 0s gerentes possuissem o0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que favorecessem a efetivacao desse tipo de gestéo.

Sobre a importancia do marketing no ambito de Uls, abordagem defendida
por Ottoni (1995) e Amaral (1998), foi questionado aos gerentes quais 0s principais
conhecimentos, habilidades e atitudes gerenciais necessarios para a aplicacdo de
técnicas de marketing como analise e segmentacdo de mercado e promocdo de
produtos e servicos. A partir deste questionamento, foram citadas as seguintes
competéncias:

Conhecimentos: conhecer tecnologias de informacédo; conhecer gestdo de marketing

de servico; conhecer o usuario alvo e suas necessidades informacionais.

Habilidades: ser capaz de informar ao usuario 0 que o0 mesmo deseja ouvir; ser capaz
de extrair dos usuarios seus desejos; ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz;
ser capaz de identificar necessidades de consumo dos usuérios da Ul; ser capaz de
compreender as necessidades informacionais dos diversos segmentos de usuarios e
ser capaz de utilizar os meios de comunicagdo que a organizagdo mantenedora
disponibiliza.

Atitudes: ser criativo e definir o usuario alvo.

Os gerentes acreditavam que seria preciso investir nas habilidades de
comunicacdo e de estudo de usuarios. Com relacdo a comunicacao, eles citaram as
seguintes habilidades necessarias: “ser capaz de informar ao usuario o que o0 mesmo
deseja ouvir”, “ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz’ e “ser capaz de utilizar
0S meios de comunicacdo que a organizagcdo mantenedora disponibiliza”. Sobre os
estudos de usuarios, 0s gerentes citaram: “ser capaz de extrair dos usuarios seus
desejos”, “ser capaz de identificar necessidades de consumo dos usuarios” e “ser
capaz de compreender as necessidades informacionais dos diversos segmentos de

usuarios”.



138

Especificamente para a promocao dos produtos e servigos da Ul os gerentes
destacaram algumas de suas atitudes mais frequentes em relacdo as necessidades
dos usuarios e da equipe de trabalho:

= cobrar da equipe se as informacfes estdo sendo divulgadas de forma rapida e
correta;

= dialogar com a equipe de trabalho e com os usuarios;

» analisar as demandas dos usuarios e os conteudos programaticos dos cursos de
formacao e aperfeicoamento de Magistrados;

= criar um clima de confianca e criatividade perante a equipe da Ul;

» desenvolver acoes de panfletagem dos produtos e servigos entre os colaboradores
dos diversos setores da organizacgao;

= enviar correspondéncias para servidores aposentados;

entrar em contato com os usuarios por telefone.

A partir dos resultados obtidos com as entrevistas e com as outras técnicas
de coleta de dados, incluindo as informagfes da revisdo de literatura e das analises
ambientais, tornou-se viavel a reunido das sentencas de competéncia gerencial que
fizeram parte do questionario avaliado pelos especialistas na segunda etapa da
pesquisa de campo.

Baseado em pesquisa sobre competéncias gerenciais de Brandao et al.
(2009) foi possivel apresentar 98 sentencas de competéncia identificadas como
relevantes com base na literatura revisada sobre competéncias gerenciais; nas,
inferéncias advindas da analise ambiental do contexto em que as Uls atuavam e nas
consideragcdes dos gerentes das Uls pesquisadas apresentadas por eles nas
entrevistas. As sentencas de competéncias gerenciais sdo apresentadas nos quadros
a seguir de acordo com os temas a elas relacionados, com a indicacdo das suas

respectivas fontes de coleta:
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Fonte de coleta
—d Q (@]
@ % 3 g ] % —
8522 0y e
COMPETENCIAS GERENCIAIS S 3 3 |z g o
o o QD @ o
D (%2}
Conhecer as caracteristicas dos Poderes da Uniédo X
Conhecer a estrutura organizacional do Poder Judiciario X
Conhecer o papel dos Tribunais Superiores na estrutura do Poder | X X "
Judiciario i
1)
Conhecer o papel do seu Tribunal Superior na estrutura do Poder X — g
Judiciario S o
o =
Conhecer os fatores de ordem legislativa que influenciam seu | X X D E
Tribunal Superior g N
Conhecer os fatores de ordem econdmica que influenciam seu | X X g: g-
Tribunal Superior ==
O =
Conhecer os fatores de ordem ecolégica que influenciam seu | X X g
Tribunal Superior S
Conhecer os fatores de ordem social que influenciam seu Tribunal | X X
Superior
Conhecer os fatores de ordem tecnolégica que influenciam seu | X X
Tribunal Superior
Conhecer o planejamento estratégico do Tribunal Superior X X
Conhecer a periodicidade do planejamento estratégico do Tribunal X 3
Superior 55 3
5% 20
Conhecer as competéncias e atribuicées de seu Tribunal Superior X X B350
- - - - n P o o
Conhecer a estrutura organizacional do Tribunal Superior X X B g%: 8. g
D = >
- - 2.0 o
Conhecer as normas de todo o Tribunal Superior X 2B =
Conhecer as normas do Tribunal Superior em relacdo as atividades | X X X
da Ul
Conhecer as diretrizes (missao, visdo, objetivo, metas) de seu | X X X
Tribunal Superior o
Conhecer a fungao das diretrizes do Tribunal Superior X X =l
Conhecer todas as atividades da Ul X E’
Conhecer os assuntos da area juridica de atuacdo do Tribunal X X .
Conhecer as 5 leis da Biblioteconomia (Leis de Ranganathan) X o
Conhecer o perfil da alta administracéo do Tribunal Superior X X ‘é
Ser capaz de interpretar 0s textos doutrinarios e juridicos X 7
Ser capaz de utilizar os recursos da Ul de forma racional X
Demonstrar capacidade de analise e sintese X

Quadro 13: Sentencas de competéncias gerenciais por

temas relacionados
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Conhecer idiomas X

Conhecer o setor editorial e da industria da informacéo X

Conhecer a literatura especializada da area do Direito de atuagao do X
Tribunal Superior

Conhecer o perfil dos usuarios, em especial dos Magistrados X X

Ser capaz de avaliar os servicos oferecidos X X X

x

Planejar estudos de usuarios

S03IAI8S 8 soInNpoid

Executar estudos de usuarios X

Analisar as demandas dos usuarios X

Testar o oferecimento de produtos e servigos antes da formalizacao X

Conhecer teorias sobre marketing de servico X

Conhecer teorias sobre composto de marketing (marketing mix) X

Conhecer teorias sobre auditorias de marketing X

Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz X

Ser capaz de identificar necessidades de consumo X X

Aplicar metodologias de anéalise e segmentacdo de mercado X X

Utilizar diversos meios de comunicacédo dos produtos e servigos X X

Utilizar novos meios de comunicag¢éo como blogs e chats X

Conhecer teorias sobre gestdo de pessoas e equipes X

Conhecer teorias sobre gestdo de conflitos

Conhecer a lei dos Servidores Publicos Federais (Lei 8112/90)

Conhecer as habilidades de cada membro da equipe

Ser capaz de gerenciar equipes

Ser capaz de gerenciar conflitos

XX | X

Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz

Ser capaz de ouvir criticas

Avaliar a equipe de trabalho

souewny

XX XXX XX X X[ X

Investir em auto-capacitacédo para a gestdo de pessoas

Incentivar a capacitacdo dos colaboradores da Ul

x| X |x| %

Reconhecer o papel de destaque dos recursos humanos no
processo administrativo da Ul

S0SINJ3al ap OAljellSIulWpPe 0SS820.d

Respeitar o0s momentos improdutivos dos membros da equipe

x| X

Reconhecer as habilidades de cada colaborador da Ul

Utilizar o processo decisorio de forma participativa X

Conhecer teorias sobre gestao orcamentaria

Conhecer a lei de licitacdes e contratos (Lei 8666/93)

Ser capaz de negociar repasse de verbas para a Ul

X[ X[ X| X

Ser capaz de desenvolver programacdes orcamentarias

soJigoueuly
S0sInoal

Planejar e controlar o orcamento da Ul X

<
ap OAlJeJISIUILPR
0SS9201d

Realizar parcerias

Utilizar os recursos financeiros de forma econémica

Conhecer a diferenca entre material de consumo e material | X
permanente

Conhecer teorias sobre gestdo de estoques

Conhecer teorias sobre ergonomia e layout

Conhecer as necessidades fisicas dos usuarios

Ser capaz de planejar o uso de materiais X

Ser capaz de gerenciar contratos

Desenvolver estudos de uso
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Conhecer teorias sobre gestdo da informagao X

Conhecer teorias sobre gestdo do conhecimento

Conhecer as novidades de informagéo da area juridica

Conhecer os tipos de materiais existentes no acervo

Conhecer o contetido dos documentos do acervo

Ser capaz de filtrar informacdes

Ser capaz de direcionar as pesquisas de informacéo

X X| X| X| X| X| X| X

Ser capaz de registrar informacdes pessoais sobre as
atividades da Ul

X

Ser capaz de compartilhar informacgfes pessoais referentes as
atividades da Ul

Ser capaz de analisar dados estatisticos

XX
X

Planejar e coordenar a elaboracdo de manuais de servico

Elaborar manuais de servico X

Analisar as informagfes de forma critica

SOAITeWIOJUI SOSINJ3J 3P OAITRNSIUILPE 0SS890.d

Gerenciar projetos de informacéo

Formular projetos de informagéo

Coletar dados estatisticos

X[ X| X| X| X

Conhecer teorias sobre gestédo de sistemas de informacéo

Conhecer todos os tipos de tecnologias

Conhecer tecnologias de informagéao X

Conhecer os sistemas de informacéo existentes no mercado

Ser capaz de planejar sistemas de informagao

X| X X| X| X| X

Ser capaz de analisar sistemas de informacéo

Ser capaz de administrar consorcios de Uls X

Ser capaz de utilizar tecnologias de forma habil X

sreuoloeindwod

Desenvolver metodologias para geracédo de documentos X
digitais ou eletrdnicos

Desenvolver bibliotecas virtuais e digitais X

S0SJINndal ap OAljeJISIUIWIPE 0SS320.1d

Planejar redes globais de informacéo X

Manipular redes globais de informacéo X

As 98 sentencas de competéncias gerenciais foram fundamentais na
elaboracdo dos questionarios que foram distribuidos aos especialistas na segunda
etapa da pesquisa. Os resultados da validacédo pelos especialistas das competéncias

gerenciais identificadas na primeira etapa da pesquisa sao apresentados a seguir.
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6.4 VALIDAGAO PELOS ESPECIALISTAS DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS NECESSARIAS
IDENTIFICADAS PARA O CUMPRIMENTO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIO NAIS DAS UIS DOS
TRIBUNAIS SUPERIORES DO PODER JUDICIARIO BRASILEIRO

Para alcancar o quinto objetivo especifico, era necesséario buscar uma forma
de validar as competéncias gerenciais necessarias aos gerentes dos Tribunais
Superiores de modo a confirmar ou néo os resultados obtidos nas fases anteriores,
guando os demais objetivos especificos haviam sido alcancados. Até entdo, os dados
coletados sobre as competéncias gerenciais tinham sido obtidos apenas sob a 6tica
dos gerentes das Uls pesquisadas, segundo seus relatos nas entrevistas,
considerando-se também o contexto ambiental em que atuavam.

Optou-se por ampliar essa populacao de pesquisa, para que a metodologia de
identificagdo das competéncias gerenciais pudesse ser avaliada por outros individuos.

O texto a seguir apresenta a analise dos dados obtidos por meio dos

guestionarios distribuidos aos especialistas.

6.4.1 ANALISE DOS QUESTIONARIOS APLICADOS AOS ESPECIALISTAS

Para validar como necessarias as competéncias gerenciais ja identificadas
foram contatados 34 especialistas, selecionados de acordo com o0s critérios
determinados na metodologia para responder aos questionarios. .

A elaboracdo dos questionarios atendeu, em especial as instrucbes de
Carbone et al. (2006) apresentadas na metodologia. As sentencas de competéncias
foram reduzidas de 98 para 97, de modo a obter maior clareza nos comandos para o
preenchimento das questdes pelos especialistas

As questdes que compuseram o questionario foram organizadas de forma que
as competéncias gerenciais identificadas a partir da revisdo de literatura, das analises
ambientais e dos resultados obtidos das entrevistas com 0s gerentes pudessem ser
pontuadas pelos especialistas, segundo o grau considerado por eles na escala de
pontos apresentada para avaliagdo de cada competéncia. Assim, a pontuacdo de
cada sentenca de competéncia assinalada pelo especialista indicaria o grau de

concordancia ou nao atribuido por ele as competéncias gerenciais ja identificadas
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Como necessarias para cumprir as competéncias organizacionais das Uls no contexto

ambiental em que atuam.

Foram analisados 18 questionarios, o que corresponde a 81,81% do total de

guestionarios distribuidos. Dos 18 questionarios analisados, 5 foram respondidos por

professores.

Para a tabulacéo dos dados, primeiramente foram feitas contagens manuais

com o objetivo de obter a frequéncia das respostas de cada sentenca de competéncia

gue compuseram 0s questionarios. Cada sentenca obteve contagem individual das

respostas dos 18 especialistas conforme observado nas tabelas a seguir

apresentadas:
Tabela 4: Competéncias gerenciais relativas ao sist ema organizacional maior
FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Total de
Escala de avaliagédo respostas
1 2 3 4
Conhecer o papel dos Tribunais Superiores 18
na estrutura do Poder Judiciario 0 0 2 9
Conhecer os fatores de ordem legislativa que 18
influenciam o Tribunal Superior que vocé
atua 0 1 1 15
Conhecer os fatores de ordem econbémica 18
= que influenciam o Tribunal Superior que vocé
2 atua 0 [ 1] 3|13
€ _ | Conhecer os fatores de ordem ecoldgica que 18
f_g-\% influenciam o Tribunal Superior que vocé
S0 |awa 03] 2|13
_§ _,_g) Conhecer os fatores de ordem social que 18
3 5 | influenciam o Tribunal Superior que vocé
S35 |atua 0 [0 ] 1|15
c & | Conhecer os fatores de ordem tecnoldgica 18
GE) gue influenciam o Tribunal Superior que vocé
4% atua 0 0 1 15
& Conhecer a estrutura organizacional do 17
Poder Judiciério 0 0 3 |11
Conhecer as caracteristicas dos Poderes da 18
Uniédo 1 2 8 6
Conhecer o papel do Tribunal Superior que 18
vocé atua na estrutura do Poder Judiciério 0 1 3 8
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Tabela 5: Competéncias gerenciais relativas ao sist ema organizacional
intermediario
FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliagéo Total de
respostas
1 2 3 4 5
Conhecer as normas do Tribunal Superior 18
gue vocé atua em relacdo as atividades da
Ul 0 0 0 2 | 16
© Conhecer o planejamento estratégico do 18
_5 S Tribunal Superior que vocé atua 0 0 0 |12 | 6
& -2 5 Conhecer a estrutura organizacional do 18
= -‘_‘g S Tribunal Superior que vocé atua 0 0 0 9 9
% g 9 Conhecer as competéncias e atribuicdes do 18
o5 & Tribunal Superior que vocé atua 0 1 4 110 | 3
g < _.5 Conhecer todas as normas do Tribunal 18
% E Superior que vocé atua 3 4 9 1 1
(%) Conhecer a periodicidade do planejamento 18
estratégico do Tribunal Superior que vocé
atua 2 |33 |91
Tabela 6: Competéncias gerenciais relativas as diretrizes das Uls
FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliacéo Total de
respostas
1 2 3 4 5
Conhecer as diretrizes (missdo, visao, 18
objetivo, metas) do Tribunal Superior que
vocé atua 0 0 0 2 | 16
Conhecer a fungéo das diretrizes do Tribunal 18
Superior que vocé atua 0 0 2 | 13| 3
Demonstrar capacidade de analise e sintese 18
P 0 0 3 |13 ] 2
) Conhecer os assuntos da area juridica de 17
4 atuacéo do Tribunal 0 4 5 4 4
©
n Conhecer o perfil da alta administragédo do 17
_&’ Tribunal Superior que vocé atua 0 5 4 5 3
© Ser capaz de interpretar o0s textos 17
a doutrinarios e juridicos 2 3 7 3 2
Ser capaz de utilizar os recursos da Ul que 18
vocé atua de forma racional 1 1 5 3 8
Conhecer todas as atividades da Ul que vocé 18
atua 1 1 4 5 7
Conhecer as 5 leis da Biblioteconomia (Leis 18
de Ranganathan) 5 2 1 5 5
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dutos e servi¢os das Uls

FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliacao Total de
respostas
1 2 3 4 5
Ser capaz de avaliar os servi¢cos oferecidos 18
pela Ul que vocé atua 0 0 0 0 | 18
Conhecer o setor editorial e da industria da 18
informacéo 0 1 |13 | 3 1
2 Planejar estudos de usuarios 0 0 7 8 3 18
2 Executar estudos de usuarios 0 1 6 6 5 18
% Conhecer idiomas 0 1 9 3 5 18
o Conhecer o perfil dos usuarios, em especial 18
§ dos Magistrados 0 1 5 5 7
3 Conhecer a literatura especializada da area 18
EC_’ do Direito de atuacdo do Tribunal Superior
que vocé atua 112115 | 5|5
Analisar as demandas dos usuarios 0 0 3 110! 5 18
Testar a oferta de produtos e servicos antes 18
da formalizac&o 2 1 7 3 5
Tabela 8: Competéncias gerenciais relativas a marke ting
FREQUENCIA
TEMA COMPETENC'A GERENCIAL Escala de ava”agéo Total de
respostas
1 2 3 4 5
Ser capaz de identificar necessidades de 18
consumo de informacéao 0 0 0 13 5
Aplicar metodologias de analise e 18
segmentacdo de mercado 0 0 4 112 | 2
Utilizar diversos meios de comunicacéo para 18
divulgar os produtos e servicos de
informacéo 0 0 0 |14 | 4
Conhecer teorias sobre composto de 18
marketing (marketing mix) 0 1 12| 2 3
Conhecer teorias sobre auditorias de 18
marketing 0 4 |11 | 2 1
Conhecer teorias sobre marketing de servico 18
2 1 9 5 1
Ser capaz de comunicar-se de maneira 18
eficaz 0 0 3 6 9
Utilizar novos meios de comunicacdo como 18
blogs e chats 2 2 4 4 6
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esso administrativo dos

FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliagéao Total de
respostas
1 2 3
Conhecer teorias sobre gestéo de pessoas e 18
equipes 0 5 13
Ser capaz de gerenciar equipes 0 0 18 18
Ser capaz de gerenciar conflitos 18
0 0 18
Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz 18
0 0 18
Avaliar a equipe de trabalho 0 0 18 18
9 Investir em sua auto-capacitacéo para a gestao 18
g de pessoas 0 0 18
§ Reconhecer o papel de destaque dos recursos 18
< humanos no processo administrativo da Ul 0 0 18
o (%3]
-% % Incentivar a capacitacdo dos colaboradores da 17
s € |UI 0 5 12
E Utilizar o processo decisorio de forma 18
S participativa 0 7 11
o
ﬁ Conhecer a lei dos Servidores Publicos 18
= Federais (Lei 8112/90) 4 10 4
o Conhecer teorias sobre gestédo de conflitos 3 10 5 18
Conhecer as habilidades de cada colabordor da 18
equipe 1 2 15
Ser capaz de ouvir criticas 0 3 15 18
Respeitar os momentos improdutivos dos 18
colaboradores da equipe 4 7 7
Reconhecer as habilidades de cada colaborador 18
da Ul 0 2 16




Tabela 10: Competéncias gerenciais relativas ao pro

recursos financeiros
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cesso administrativo dos

FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliagédo Total de
respostas
1 2 3
Planejar e controlar o orgamento da Ul 0 4 14 18
9 Conhecer teorias sobre gestdo orcamentaria 18
2 7 8 3
§ Conhecer a lei de licitacbes e contratos (Lei 18
= 8666/93) 6 8 4
0
_S © | Ser capaz de negociar repasse de verbas para 18
g8 |aul 3 6 9
g _g Ser capaz de desenvolver programacgoes 18
‘€ © | orcamentarias 5 5 8
® Realizar parcerias para aquisicdo de recursos 18
2 financeiros 1 9 8
§ Utilizar os recursos financeiros de forma 18
a econdmica 1 6 11

Tabela 11: Competéncias gerenciais

recursos materiais

relativas ao pro

cesso administrativo

TEMA

FREQUENCIA
COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliagéo Total de
respostas
1 2 3
Conhecer a diferencga entre material de 18
consumo e material permanente 0 13 5
Ser capaz de planejar o uso de materiais 18
0 11 7
Conhecer teorias sobre gestéo de estoques 18
13 3 2
Conhecer teorias sobre ergonomia e layout 18
10 4 4
Conhecer as necessidades fisicas dos usuarios 18
4 6 8
Ser capaz de gerenciar contratos 3 6 9 18
Desenvolver estudos de uso 17
5 4 8




Tabela 12: Competéncias gerenciais relativas ao pro

recursos informativos
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cesso administrativo dos

FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliagéao Total de
respostas
1 2 3
Conhecer teorias sobre gestdo da informagao 0 1 17 18
Planejar e coordenar a elaboracdo de manuais 18
de servico 0 2 16
Ser capaz de analisar dados estatisticos 0 7 11 18
Coletar dados estatisticos 3 8 7 18
Analisar as informagdes de forma critica 0 6 12 18
Gerenciar projetos de informagao 0 2 16 18
Formular projetos de informagéo 0 5 13 18
a Conhecer teorias sobre gestao do 18
(%] .
= conhecimento 3 9 6
(8}
(&)
o Conhecer as novidades sobre informagdo na 18
o & | areajuridica 0 6 12
=
s E Conhecer o0s diversos tipos de materiais 18
0 = .
i= ‘8 existentes no acervo 1 9 8
E =]
® Conhecer o conteudo dos documentos do 18
§ acervo 5 11 2
(<5}
§ Ser capaz de filtrar informacdes 2 5 11 18
o
Ser capaz de direcionar 0s usuarios nas 18
pesquisas de informacao 2 5 11
Ser capaz de registrar informacdes pessoais 16
sobre as atividades da Ul para o conhecimento
de toda a equipe 5 4 7
Ser capaz de compartilhar informagodes 17
pessoais referentes as atividades da Ul para
toda a equipe 3 6 8
Elaborar manuais de servigco 18
7 4 7




Tabela 13: Competéncias gerenciais relativas ao pro

recursos computacionais
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cesso administrativo dos

FREQUENCIA
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL Escala de avaliagéao Total de
respostas
1 2 3
Conhecer teorias sobre gestéo de sistemas de 18
informacéo 0 1 17
Conhecer os diversos tipos de tecnologias de 18
informac&o e comunicacao 0 2 16
Ser capaz de administrar consorcios de Uls 18
1 11 6
[%2]
3
= Desenvolver metodologias para geragao de 18
a documentos digitais ou eletronicos 1 13 4
o .9
2 g Desenvolver bibliotecas virtuais e digitais 2 8 8 18
> 9
=0
g g Planejar redes globais de informagé&o 5 11 2 18
0
=
=
_g § Manipular redes globais de informacéo 3 13 2 18
IS
= Conhecer os sistemas de informagéo existentes 18
§ no mercado 4 8 6
o
a Ser capaz de planejar sistemas de informacao 3 7 8 18
Ser capaz de analisar sistemas de informagéo 1 8 9 18
Ser capaz de utilizar tecnologias de informacao 18
e comunicacgdo de forma habil 1 6 11

Em relacdo as sentencas “Ser capaz de registrar informacdes pessoais sobre

as atividades da Ul para o conhecimento de toda a equipe” e “Ser capaz de

compartilhar informagdes pessoais referentes as atividades da Ul para toda a equipe”

um dos especialistas afirmou que redigidas dessa forma, as sentencas nao possuiam

sentido claro e, por esta razdo, ndo foram consideradas nas suas respostas A

compreensao da competéncia gerencial “Ser capaz de registrar informacdes pessoais

sobre as atividades da Ul para o conhecimento de toda a equipe” relaciona-se a

habilidade de os gerentes serem capazes de registrar seus conhecimentos, ou seja,

eles devem ser capazes de fazer o que Nonaka e Takeuchi (1997) designam como

exteriorizagdo do conhecimento, processo pelo qual o conhecimento técito é traduzido
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em conceitos explicitos. No caso da competéncia gerencial “Ser capaz de
compartilhar informacdes pessoais referentes as atividades da Ul para toda a equipe”,
0s gerentes devem ser capazes de fazer o que Nonaka e Takeuchi (1997)
denominam socializacado do conhecimento, quando se referem ao processo pelo qual
os individuos adquirem conhecimento tacito compartilhando experiéncias com outras
pessoas.

ApoOs esta primeira etapa da tabulacéo, os resultados foram passados para
planilhas com a utilizacdo do programa Microsoft Excel 2007 para que fosse possivel
verificar as frequéncias percentuais de ocorréncia das competéncias gerenciais
validadas pelos especialistas.

As Tabelas 14 a 18 apresentam as frequéncias percentuais de acordo com a
pontuacdo considerada pelos especialistas as competéncias gerenciais necessarias
para cumprir as competéncias organizacionais das Uls dos Tribunais Superiores do
Poder Judiciario. Sao relativas aos temas de gestdo que foram utilizados para a
classificacdo das sentencas de competéncia: sistema organizacional maior (Poder
Judiciario); sistema organizacional intermediario (Tribunal Superior); diretrizes das
Uls; produtos e servicos; e marketing. As Tabelas 19 a 23 referem-se as
competéncias relativas ao processo administrativo dos cinco recursos principais das
Uls: recursos humanos, financeiros, materiais, informativos e computacionais.

As cinco primeiras tabelas utilizaram para a pontuacdo pelos especialistas
uma escala de cinco pontos crescentes, classificando as competéncias,
respectivamente em: “nada, pouco, medianamente, muito ou totalmente importantes”.
As competéncias gerenciais avaliadas com 3, 4 e 5 pontos pelos especialistas nessas
tabelas foram validadas como necessarias, uma vez que essas pontuacdes
correspondiam respectivamente a totalmente, muito e medianamente importantes.
N&o foram consideradas necessarias as competéncias gerenciais pontuadas com 2
ou 1 ponto, que equivalem a pouco ou nada importante, respectivamente.

As tabelas 14 a 18 séo apresentados a sequir:



Tabela 14: Frequéncia percentual relativa as compe

téncias gerenciais relacionadas ao sistema organiza

cional maior

Competéncia Gerencial

Pontuacéo
na 1@
etapa da
pesquisa

FREQUENCIA DA PONTUACAO
PELOS ESPECIALISTAS

PERCENTAGEM DA PONTUAGAO PELOS ESPECIALISTAS

Escala de avaliacéo

Escala de avaliacédo

1 2 3 4 5

2

3

4

5

Escala de maior
frequéncia

Conhecer o papel dos
Tribunais Superiores na
estrutura do Poder Judiciario

0 0 2 9 7

0,00%

0,00%

11,11%

50,00%

38,89%

4

Conhecer os fatores de ordem
legislativa que influenciam o
Tribunal Superior que vocé
atua

0,00%

5,56%

5,56%

83,33%

5,56%

Conhecer os fatores de ordem
econdmica que influenciam o
Tribunal Superior que vocé
atua

0,00%

5,56%

16,67%

72,22%

5,56%

Conhecer os fatores de ordem
ecoldgica que influenciam o
Tribunal Superior que vocé
atua

0,00%

16,67%

11,11%

72,22%

0,00%

Conhecer os fatores de ordem
social que influenciam o
Tribunal Superior que vocé
atua

0,00%

0,00%

5,56%

83,33%

11,11%

Conhecer os fatores de ordem
tecnoldgica que influenciam o
Tribunal Superior que vocé
atua

0,00%

0,00%

5,56%

83,33%

11,11%

estrutura
Poder

Conhecer a
organizacional do
Judiciario

0,00%

0,00%

17,65%

64,71%

17,65%

Conhecer as caracteristicas
dos Poderes da Uniao

5,56%

11,11%

44,44%

33,33%

5,56%

Conhecer o papel do Tribunal
Superior que vocé atua na
estrutura do Poder Judiciario

0,00%

5,56%

16,67%

44,44%

33,33%
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Tabela 15: Frequéncia percentual relativa as compet

intermediario

éncias gerenciais relacionadas ao sistema organizac

ional

FREQUENCIA DA PONTUACAO

Pontuagao PERCENTAGEM DA PONTUAQAO PELOS ESPECIALISTAS
Competéncia Gerencial na 12 PELOS ESPECIALISTAS _
P etapa da Escala de avaliago Escala de avaliacdo Escala de maior
pesquisa 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 frequéncia
Conhecer as normas do
Tribunal Superior que vocé atua 5 0 0 0 2 16 | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 11,11% | 88,89% 5
em relacdo as atividades da Ul
Conhecer o planejamento
estratégico do Tribunal Superior 4 o |l ol o] 12 6 | 000% | 0,00% | 0,00% | 66,67% | 33,33% 4
gue vocé atua
Conhecer a estrutura
organizacional ~ do  Tribunal 4 o | o] o 9 9 | 000% | 0,00% | 0,00% |50,00% | 50,00% 4
Superior que vocé atua
Conhecer as competéncias e
atribui¢bes do Tribunal Superior 2 o | 1| 4] 10 3 | 0,00% | 556% | 22,22% | 55,56% | 16,67% 4
gue vocé atua
Conhecer todas as normas do
Tribunal Superior que vocé atua 1 3 4 9 1 1 16,67% | 22,22% | 50,00% | 5,56% | 5,56% 3
Conhecer a periodicidade do
planejamento  estratégico do 1 2 3 3 9 1 | 11,11% | 16,67% | 16,67% | 50,00% | 5,56% 4

Tribunal Superior que vocé atua
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Tabela 16: Frequéncia percentual relativa as competéncias gere

nciais relacionadas as diretrizes das Uls
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] FREQUENCIA DA ~
Pontuacao PONTUACAO PELOS PERCENTAGEM DA PONTUAGCAO PELOS ESPECIALISTAS
a
Competéncia Gerencial nald(;tapa ESPECIALISTAS —
pesquisa Escala de avaliagdo Escala de avaliagdo Escala de maior
2 3 4 5 1 2 3 4 5 frequéncia
Conhecer as diretrizes (misséo,
viséo, objetivo, metas) do Tribunal 5 0 0 2 16 | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 11,11% | 88,89% 5
Superior que vocé atua
Conhecer a funcdo das diretrizes
do Tribunal Superior que vocé atua 4 0 2 13 3 0,00% | 0,00% | 11,11% | 72,22% | 16,67% 4
Demonstrar capacidade de andlise
e sintese 3 0 3 13 2 0,00% | 0,00% | 16,67% | 72,22% | 11,11% 4
Conhecer os assuntos da area
0, 0, 0, 0, 0,
juridica de atuacdo do Tribunal 2 4 5 4 4 0,00% | 23,53% | 29,41% | 23,53% | 23,53% 3
Conhecer o perfil da alta
administracéo do Tribunal Superior 2 5 4 5 3 0,00% | 29,41% | 23,53% | 29,41% | 17,65% 2
que vocé atua
Ser capaz de interpretar os textos
doutrinérios e jun’dicos 1 3 7 3 2 11,76% 17,65% 41,18% 17,65% 11,76% 3
Ser capaz de utilizar os recursos
da Ul que vocé atua de forma 1 1 5 3 8 556% | 5,56% | 27,78% | 16,67% | 44,44% 5
racional
Conhecer todas as atividades da
Ul que vocé atua 1 1 4 5 7 556% | 5,56% | 22,22% | 27,78% | 38,89% 5
Conhecer as 5 leis da
Biblioteconomia (Leis de 1 2 1 5 5 | 27,78% | 11,11% | 5,56% | 27,78% | 27,78% 1
Ranganathan)




154

Ao observar a Tabela 16, referente as diretrizes das Uls foi possivel constatar
gue as sentencas “Conhecer o perfil da alta administracdo do Tribunal Superior que
vocé atua” e “Conhecer as 5 leis da Biblioteconomia (Leis de Ranganathan)” néo
foram validadas pelos especialistas como necessarias, pois receberam
respectivamente pontuacdo 2 (pouco importante) e 1 (nada importante). Este
resultado significa que, na opinido dos especialistas consultados, para cumprir as
diretrizes da organizacdo ndo € necessario que 0S gerentes possuam essas
competéncias.

Na Tabela a seguir referente ao tema produtos e servi¢os, ao contrario do que
se observou na Tabela 16, a competéncia “Conhecer o perfil dos usuarios, em
especial dos Magistrados”, muito similar a competéncia “Conhecer o perfil da alta
administracdo do Tribunal Superior que vocé atua”, foi validada como totalmente

importante:



Tabela 17: Frequéncia percentual relativa as competéncias gere

nciais relacionadas aos produtos e servigos
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] FREQUENCIA DA ]
Pontuacao PONTUACAO PELOS PERCENTAGEM DA PONTUACAO PELOS ESPECIALISTAS
a
Competéncia Gerencial na 1d§tapa ESPECIALISTAS —
pesquisa Escala de avaliagdo Escala de avaliacdo Escala de maior
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 frequéncia
Ser capaz de avaliar os servicos
oferecidos pela Ul que vocé atua 5 ol o | o | o| 18 | 000% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% 5
Conhecer o setor editorial e da
indUstria da informagéo 3 0 1 13 3 1 0,00% 5,56% 72,22% 16,67% 5,56% 3
Planejar estudos de usuarios 3 0| O 7 8 3 0,00% | 0,00% | 38,89% | 44,44% | 16,67% 4
Executar estudos de usuarios 3 o| 1| 6 | 6| 5 | 000% | 556% |3333% | 3333% | 27,78% 3
Conhecer idiomas 3 0| 1 9 3 5 0,00% | 5,56% | 50,00% | 16,67% | 27,78% 3
Conhecer o perfil dos usuérios,
em especial dos Magistrados 2 0 1 5 5 7 0,00% 5,56% | 27,78% | 27,78% | 38,89% 5
Conhecer a literatura
especializada da area do Direito
de atuacdo do Tribunal Superior 1 1 2 5 5 5 5,56% | 11,11% | 27,78% | 27,78% | 27,78% 3
que vocé atua
Analisar as demandas dos
uUSUArios 1 0| O 3 10 | 5 | 0,00% | 0,00% | 16,67% |55,56% | 27,78% 4
Testar a oferta de produtos e . . . . .
servicos antes da formalizacio 1 21 7 3 5 |11,11% | 556% | 38,89% | 16,67% | 27,78% 3




Tabela 18: Frequéncia percentual relativa as compet

éncias gerenciais relacionadas a marketing

Pontuagéo na 12

FREQUENCIA DA
PONTUACAO PELOS
ESPECIALISTAS

PERCENTAGEM DA PONTUAGCAO PELOS ESPECIALISTAS

Competéncia Gerencial etapa da —
pesquisa Escala de avaliacéo Escala de avaliagéo Escala de maior
2 3 4 1 2 3 4 5 frequéncia
Ser capaz de identificar
ggﬁﬁ?osr'gggso de consumo 4 o] o |13 0,00% | 0,00% | 0,00% | 72,22% | 27,78% 4
Aplicar metodologias de
I"j‘n”;'(':zzoe segmentacdo de 4 0| 4 |12 0,00% | 0,00% | 22,22% | 66,67% | 11,11% 4
Utilizar diversos meios de
comunicacao para divulgar
0s produtos e servigos de 4 0 0 14 0,00% | 0,00% | 0,00% | 77,78% | 22,22% 4
informacéo
Conhecer teorias sobre
?ﬁq’;‘rﬁ’(‘gﬁg n?;) marketing 3 1 12| 2 0,00% | 5,56% | 66,67% | 11,11% | 16,67% 3
Conhecer teorias sobre
auditorias de marketing 3 4 11 2 0,00% 22,22% 61,11% 11,11% 5,56% 3
Conhecer teorias sobre
marketing de Servigo 1 1 9 5 11,11% 5,56% 50,00% 27,78% 5,56% 3
Ser capaz de comunicar-
se de maneira eficaz 1 0 3 6 0,00% 0,00% 16,67% 33,33% 50,00% 5
Utilizar novos meios de
gﬁ;“tg“'ca‘?ao como blogs e 1 2 4 4 11,11% | 11,11% | 22,22% | 22,22% | 33,33% 5
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Comentario especial merece ser feito sobre as atitudes de “utilizar novos
meios de comunicagao como blogs e chats” e “utilizar diversos meios de comunicacgéo
para divulgar os produtos e servicos de informacéo”. A primeira atitude exemplificada
recebeu avaliacdo totalmente importante e a segunda muito importante. Esta
avaliacdo mais positiva em relagdo a primeira revela uma maior necessidade em
utilizar os novos meios de comunicacdo que sdo disponibilizados por meio das
tecnologias, ao invés de serem utilizados diversos tipos de veiculos.

A seguir sdo apresentadas as tabelas 19 a 23, que apresentam as
frequéncias e os percentuais das pontuacdes consideradas pelos especialistas para
validar as competéncias gerencias como necessarias para o processo administrativo
dos recursos das Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario.

Para a pontuacédo dessas competéncias apresentadas aos especialistas a escala

era de 3 pontos.



Tabela 19: Frequéncia percentual relativa as competéncias gere

recursos humanos

nciais relacionadas ao processo administrativo dos

Competéncia Gerencial

Pontuacéo na 12 etapa

FREQUENCIA DA

PONTUACAO PELOS

ESPECIALISTAS

PERCENTAGEM DA PONTUAGCAO PELOS
ESPECIALISTAS

da pesquisa . .
pesq Escala de avaha(;ao Escala de ava.“aQaO Escala de maior
1 2 3 1 2 3 frequéncia
g(;)&gzger teorias sobre gestdo de pessoas e 3 0 5 13 0.00% | 27.78% | 72.22% 3
Ser capaz de gerenciar equipes 3 0 0 18 0,00% | 0,00% | 100,00% 3
Ser capaz de gerenciar conflitos 3 0 0 18 0,00% | 0,00% | 100,00% 3
Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz 3 0 0 18 0,00% | 0,00% | 100,00% 3
Avaliar a equipe de trabalho 3 0 0 18 0,00% | 0,00% | 100,00% 3
Investir em sua auto-capacitacdo para a
gestdo de pessoas 3 0 0 18 0,00% | 0,00% | 100,00% 3
Reconhecer o papel de destaque dos
:jecbrlsos humanos no processo administrativo 3 0 0 18 0,00% | 0,00% | 100,00% 3
a
Incentivar a capacitacdo dos colaboradores
da Ul 2 0 5 12 0,00% | 29,41% | 70,59% 3
Utilizar o processo decisorio de forma
participativa 2 0 7 11 0,00% | 38,89% | 61,11% 3
Conhecer a lei dos Servidores Publicos
Federais (Lei 8112/90) 1 4 10 4 22,22% | 55,56% | 22,22% 2
Conhecer teorias sobre gestéo de conflitos 1 3 10 5 16,67% | 55,56% | 27.78% 2
Conhecer as habilidades de cada colabordor
da equipe 1 1 2 15 556% | 11,11% | 83,33% 3
Ser capaz de ouvir criticas 1 0 3 15 0,00% | 16,67% | 83,33% 3
Respeitar os momentos improdutivos dos 1 4 7 7 22 2905 | 38.89% | 38.89% 2
colaboradores da equipe e o570 oS0
5;;‘;2?:&?: o B";‘b"'dades de cada 1 0 2 16 | 0,00% |11,11% | 88,89% 3
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Tabela 20: Frequéncia percentual relativa as competéncias gere

recursos financeiros

nciais relacionadas ao processo administrativo dos

Competéncia Gerencial

Pontuacéo na 12 etapa

FREQUENCIA DA
PONTUAGAO PELOS
ESPECIALISTAS

PERCENTAGEM DA PONTUACAO PELOS
ESPECIALISTAS

da pesquisa . .
pesq Escala de ava“agao Escala de ava“a(;ao Escala de maior
1 2 3 1 2 3 frequéncia
Planejar e controlar o orgamento da Ul
2 0 4 14 0,00% | 22,22% | 77,78% 3
Conhecer teorias sobre gestao orcamentaria
1 7 8 3 38,89% | 44,44% | 16,67% 2
Conhecer a lei de licitagBes e contratos (Lei
8666/93) 1 6 8 4 33,33% | 44,44% | 22,22% 2
Ser capaz de negociar repasse de verbas
para a Ul 1 3 6 9 16,67% | 33,33% | 50,00% 3
Ser capaz de desenvolver programacdes
orcamentarias 1 5 5 8 27,78% | 27,78% | 44,44% 3
Realizar parcerias para aquisicdo de recursos
financeiros 1 1 9 8 5,56% | 50,00% | 44,44% 2
Utilizar os recursos financeiros de forma
economica 1 1 6 11 | 556% |33,33% | 61,11% 3
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Tabela 21: Frequéncia percentual relativa as compet

recursos materiais

160

éncias gerenciais relacionadas ao processo administ rativo dos

FREQUENCIA DA PERCENTAGEM DA PONTUAGAO PELOS
Pontuaca 12 et PONTUAGAQ PELOS ESPECIALISTAS
Competéncia Gerencial on uggazgauisae apa ESPECIALISTAS —
pesq Escala de avaliacéo Escala de avaliagéo Escala de maior
1 2 3 1 2 3 frequéncia

Conhecer a diferenca entre material de
consumo e material permanente 2 0 13 5 0.00% | 72.22% | 27.78% 2
Ser capaz de planejar o uso de materiais

2 0 11 7 0,00% |61,11% | 38,89% 2
Conhecer teorias sobre gestédo de estoques

1 13 3 2 72,22% | 16,67% | 11,11% 1
Conhecer teorias sobre ergonomia e layout

1 10 4 4 55,56% | 22,22% | 22,22% 1
Conhecer as necessidades fisicas dos
USUArios 1 4 6 8 22,22% | 33,33% | 44,44% 3
Ser capaz de gerenciar contratos

1 3 6 9 16,67% | 33,33% | 50,00% 3
Desenvolver estudos de uso 1 5 4 8 29.41% | 23,53% | 47,06% 3




Tabela 22: Frequéncia percentual relativa as competéncias gere

recursos informativos

nciais relacionadas ao processo administrativo dos

161

Pontuagéo na 12 etapa

FREQUENCIA DA
PONTUAGAO PELOS
ESPECIALISTAS

PERCENTAGEM DA PONTUAGCAO PELOS
ESPECIALISTAS

Competéncia Gerencial . :
da pesquisa I Escala de avaliacdo Escala de maior
Escala de avaliagédo frequéncia
1 2 3 1 2 3
Conhecer teorias sobre gestéo da informagao 3 0 1 17 0,00% | 5,56% | 94,44% 3
Planeja_\r e coord(_enar a elaboracao de 3 0 5 16 0,00% |11,11% | 88,89% 3
manuais de servigo
Ser capaz de analisar dados estatisticos 2 0 7 11 0,00% | 38,89% | 61,11% 3
Coletar dados estatisticos 2 3 8 7 16,67% | 44,44% | 38,89% 2
Analisar as informacdes de forma critica 2 0 6 12 0,00% | 33,33% | 66,67% 3
Gerenciar projetos de informacao 2 0 2 16 0,00% | 11,11% | 88,89% 3
Formular projetos de informacgéo 2 0 5 13 0,00% | 27,78% | 72,22% 3
Conhec_er teorias sobre gestdo do 1 3 9 6 16.67% | 50,00% | 33,33% >
conhecimento
Qonh.ec,er_ as novidades sobre informacdo na 1 0 6 12 0.00% | 33.33% | 66,67% 3
area juridica
Co_nhecer os diversos tipos de materiais 1 1 9 8 556% | 50,00% | 44,44% >
existentes no acervo
aCé)::/gcer 0 conteudo dos documentos do 1 5 11 2 27.78% | 61,11% | 11,11% >
Ser capaz de filtrar informacdes 1 2 5 11 11,11% | 27,78% | 61,11% 3
Ser capaz d_e dwecuznar 0S usuarios nas 1 5 5 11 11,11% | 27,78% | 61,11% 3
pesquisas de informacéo
Ser capaz de registrar informacdes pessoais
sobre as atividades da Ul para o 1 5 4 7 31,25% | 25,00% | 43,75% 3
conhecimento de toda a equipe
Ser capaz de compartilhar informacdes
pessoais referentes as atividades da Ul para 1 3 6 8 17,65% | 35,29% | 47,06% 3
toda a equipe
Elaborar manuais de servico 1 7 4 7 38,89% | 22.229 | 38.89% 1
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A Ultima sentenca da Tabela 22 “Elaborar manuais de servico” recebeu
pontuacdo 1 (pouco importante). Esta avaliagdo vai ao encontro das ideias de Alves
(2004), que defende que atividades de execucdo como a exemplificada nesta
sentenca ndo sdo da competéncia dos gerentes, ja que tém o poder de delega-la aos
componentes da equipe de trabalho.



Tabela 23: Frequéncia percentual relativa as competéncias gere

recursos computacionais

nciais relacionadas ao processo administrativo dos
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Competéncia Gerencial

Pontuagéo na 12 etapa

FREQUENCIA DA
PONTUACAO PELOS
ESPECIALISTAS

PERCENTAGEM DA PONTUACAO PELOS
ESPECIALISTAS

da pesquisa o P
p q Escala de ava“agao Escala de aVa“agaO Escala de maior
1 2 3 1 2 3 frequéncia

Conhecer teorias sobre gestdo de sistemas

de informagéo 3 0 1 17 0,00% | 556% | 94,44% 3
Conhecer os diversos tipos de tecnologias de

informagé&o e comunicacgéo 3 0 2 16 0,00% | 11,11% | 88,89% 3
Ser capaz de administrar consércios de Uls 2 1 11 6 556% | 61,11% | 33,33% 2
Desenvolver metodologias para geracao de o 0 o

documentos digitais ou eletrénicos 2 1 13 4 5,56% | 72,22% | 22,22% 2
Desenvolver bibliotecas virtuais e digitais 2 2 8 8 11,11% | 44.44% | 44,44% 2
Planejar redes globais de informacéo 2 5 11 2 27.78% | 61,11% | 11,11% 2
Manipular redes globais de informag&o 2 3 13 2 16,67% | 72,22% | 11,11% 2
Conhecer os sistemas de informacéo

existentes no mercado 1 4 8 6 22,22% 44,44% 33,33% 2
Ser capaz de planejar sistemas de

informagao 1 3 7 8 16,67% 38,89% 44,44% 3
Ser capaz de analisar sistemas de

informacéo 1 1 8 9 5,56% | 44,44% | 50,00% 3
Ser capaz de utilizar tecnologias de

informacao e comunicacéo de forma habil 1 1 6 11 5,56% | 33,33% | 61,11% 3
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A analise das tabelas 14 a 18, que compuseram a primeira parte do
guestionario e na qual foi utilizada a escala de cinco pontos, revela que 46,34% das
sentencas foram avaliadas na pontuacéao 4 (muito importante); 29,26% na pontuacao
3 (medianamente importante) e 19,51% na pontuacédo 5 (totalmente importante). As
pontuacdes 2 (pouco importante) e 1 (nada importante) foram citadas apenas 1 vez
cada.

Com relacdo as tabelas 19 a 23, que compuseram a segunda parte do
guestionario e na qual foi utilizada a escala de trés pontos, 62,5% das sentencas
foram avaliadas na pontuacédo 3 (totalmente importante); 32,14% na pontuacdo 2
(medianamente importante) e apenas 5,36% na pontuacao 1 (pouco importante).

Houve empate nas seguintes sentencas de competéncia: “Conhecer a
estrutura organizacional do Tribunal Superior que vocé atua’ referente ao tema
sistema organizacional intermediario (Tribunal Superior); “Conhecer o perfil da alta
administracdo do Tribunal Superior que vocé atua” e “Conhecer as 5 leis da
Biblioteconomia (Leis de Ranganathan)” referentes ao tema diretrizes das Uls;
“Executar estudos de usuarios” e “Conhecer a literatura especializada da area do
Direito de atuacao do Tribunal Superior que vocé atua” referentes ao tema produtos e
servicos; “Respeitar os momentos improdutivos dos colaboradores da equipe”
referente ao tema processo administrativo de recursos humanos; “Elaborar manuais
de servico” relativo ao tema processo administrativo de recursos informativos; e
“Desenvolver bibliotecas virtuais e digitais” referente ao tema processo administrativo
de recursos computacionais. Conforme determinacdo da metodologia o desempate
na valoracdo dessas sentencas foi feito escolhendo-se o ponto que mais se
aproximava da pontuacéo obtida na pesquisa.

As sentencas “Conhecer o perfil da alta administracdo do Tribunal Superior
gue vocé atua” e Conhecer as 5 leis da Biblioteconomia (Leis de Ranganathan)”
referentes ao tema diretrizes das Uls; “Conhecer teorias sobre gestdo de estoques” e
“Conhecer teorias sobre ergonomia e layout” referentes ao tema processo
administrativo de recursos materiais; e “Elaborar manuais de servigo” referente ao
tema processo administrativo de recursos informativos foram desconsiderados devido
a falta de validag&o pelos especialistas que avaliaram tais competéncias como nada
importantes ou pouco importantes.

Um dos respondentes incluiu comentario na tabela referente ao processo

administrativo de recursos computacionais (Tabela 23). Segundo sua opinido, as
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sentencas “Desenvolver metodologias para geragcdo de documentos digitais ou
eletronicos”, “Desenvolver bibliotecas virtuais e digitais” e “Planejar redes globais de
informacédo” podem ser avaliadas como nada importantes para os gerentes das Uls
dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario, pois considera que tais atitudes séo
realizadas por profissionais da area de informética. Na sua visdo, o gerente da Ul
deve apenas expor as necessidades e acompanhar o desenvolvimento dessas acoes;
entretanto, essa opinido nado foi compartilhada pelos demais especialistas que
validaram as respectivas sentencas como medianamente importantes.

O processo administrativo dos recursos humanos foi 0 que obteve um maior
percentual de competéncias avaliadas como totalmente importantes, ja que 80% das
sentencas de competéncia relativas a este recurso recebeu avaliagdo de necessidade
maxima pelos especialistas.

A partir dos resultados das avaliagcbes realizadas pelos especialistas,
constatou-se que 94,85% das sentencas de competéncia gerencial foram validadas
como necessarias. A Tabela 24 demonstra a porcentagem de validacdo das
sentencas de competéncias gerenciais relacionadas a cada tema de gestao:

Tabela 24: porcentagem de validacao das sentencas d e competéncia gerencial

por tema de gestao
Tema de gestao Porcentagem de validacao

Sistema organizacional maior (Poder Judiciario) 100%
Sistema organizacional intermediario (Tribunal 100%
Superior)

Diretrizes das Uls 77,7%
Produtos e servicos 100%
Marketing 100%
Processo administrativo recursos humanos 100%
Processo administrativo recursos financeiros 100%
Processo administrativo recursos materiais 71,43%
Processo administrativo recursos informativos 93,75%
Processo administrativo recursos computacionais 100%

Dos 10 temas de gestdo nos quais as sentencas de competéncia gerencial
foram relacionadas, 7 tiveram suas sentencas validadas por unanimidade como
necessarias. Como resultado dessas avaliacdes € possivel apresentar 0 mapeamento
das competéncias gerenciais necessarias aos gerentes das Uls dos Tribunais

Superiores do Poder Judiciario Brasileiro.
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Os mapas seguintes apresentam as competéncias gerenciais necessarias aos
gerentes dessas Uls, de acordo com as trés dimensdes da competéncia propostas
por Durand (2006): conhecimentos, habilidades e atitudes.

No primeiro mapa os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarios
para cumprir as competéncias organizacionais dessas Uls estdo agrupados em
relacdo aos temas especificos da area de gestdo, que foram: sistema organizacional
maior (Poder Judiciario); sistema organizacional intermediario (Tribunal Superior);
diretrizes das Uls; produtos e servicos; marketing.

No segundo mapa também sdo apresentados o0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes necessarios aos gerentes dessas Uls, porém tais
competéncias estdo relacionadas ao processo administrativo dos cinco recursos
principais das Uls (recursos humanos, recursos financeiros, recursos materiais,
recursos informativos e recursos computacionais) que foram objeto de avaliagcéo pelos
especialistas.

A Ultima coluna dos mapas apresenta a avaliacdo de cada competéncia

gerencial resultante dos somatérios percentuais das validacfes dos especialistas.



Mapa 1: Competéncias gerenciais necessarias para cu
organizacionais relacionadas aos sistemas organiza
suas diretrizes, aos seus produtos e servigos ofere

167

mprir as competéncias
cionais em que as Uls atuam, as
cidos e ao marketing

TEMA DE
GESTAO

COMPETENCIA GERENCIAL

AVALIACAO

CONHECIMENTOS

Sistema organizacional maior
(Poder Judiciario)

Conhecer o papel dos Tribunais Superiores na
estrutura do Poder Judiciario

Muito importante

Conhecer os fatores de ordem legislativa que
influenciam o Tribunal Superior em que atua

Muito importante

Conhecer os fatores de ordem econGmica que
influenciam o Tribunal Superior em que atua

Muito importante

Conhecer os fatores de ordem ecologica que
influenciam o Tribunal Superior em que atua

Muito importante

Conhecer os fatores de ordem social que influenciam o
Tribunal Superior em que atua

Muito importante

Conhecer os fatores de ordem tecnolégica que
influenciam o Tribunal Superior em que atua

Muito importante

Conhecer a estrutura organizacional do Poder
Judiciario

Muito importante

Conhecer o papel do Tribunal Superior em que atua ha
estrutura do Poder Judiciario

Muito importante

Conhecer as caracteristicas dos Poderes da Unido

Medianamente importante
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Conhecer as normas do Tribunal Superior em que atua
em relacdo as atividades da Ul

Totalmente importante

Conhecer o planejamento estratégico do Tribunal
Superior em que atua

Muito importante

Conhecer a estrutura organizacional do Tribunal
Superior em que atua

Muito importante

Conhecer as competéncias e atribuicdes do Tribunal
Superior em que atua

Muito importante

Conhecer a periodicidade do planejamento estratégico
do Tribunal Superior em que atua

Muito importante

Conhecer todas as normas do Tribunal Superior em
que atua

Medianamente importante

Diretrizes das
Uls

Conhecer as diretrizes (missao, visado, objetivo, metas)
do Tribunal Superior em que atua

Totalmente importante

Conhecer todas as atividades da Ul em que atua

Totalmente importante

Conhecer a funcéo das diretrizes do Tribunal Superior
em que atua

Muito importante

Conhecer os assuntos da area juridica de atuacdo do
Tribunal

Medianamente importante




168

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

Produtos e

servigos

Conhecer o perfil dos usuarios, em especial dos
Magistrados

Totalmente importante

Conhecer a literatura especializada da area do Direito
de atuacao do Tribunal Superior

Medianamente importante

Conhecer o setor editorial e da industria da informacao

Medianamente importante

Conhecer idiomas

Medianamente importante

Conhecer teorias sobre composto de marketing
(marketing mix)

Medianamente importante

Conhecer teorias sobre auditorias de marketing

Medianamente importante

Conhecer teorias sobre marketing de servico

Medianamente importante

Ser capaz de utilizar os recursos da Ul em que atua de
forma racional

Totalmente importante

)

N>

[ol Ser capaz de interpretar os textos doutrinarios e Medianamente importante
a®° juridicos

3 2 Totalmente importante

g g« Ser capaz de avaliar os servi¢os oferecidos pela Ul em

'g ? que atua

a

Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz

Totalmente importante

Ser capaz de identificar necessidades de consumo de
informacéo

Muito importante

§ % Demonstrar capacidade de analise e sintese Muito importante
89
5 ©

Analisar as demandas dos usuarios Muito importante
- Planejar estudos de usuérios Muito importante
28
5 g“ Testar a oferta de produtos e servicos antes da | Medianamente importante
Ba formalizacéio
x Executar estudos de usuarios Medianamente importante

Utilizar novos meios de comunicacdo como blogs e
chats

Totalmente importante

Aplicar metodologias de andlise e segmentacgédo de
mercado

Muito importante

Utilizar diversos meios de comunicacéo para divulgar
0s produtos e servicos de informacdo

Muito importante




Mapa 2: Competéncias gerenciais necessarias para cu
organizacionais
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mprir as competéncias

relacionadas ao processo administr ativo dos recursos humanos,
financeiros, materiais, informativos e computaciona is das Uls

CONHECIMENTOS

Conhecer as habilidades de cada colaborador da

Totalmente importante

o equipe
"E § Conhecer teorias sobre gestdo de pessoas e equipes Totalmente importante
B ®
g E
EQ2 . - . . .
= © % Conhecer teorias sobre gestdo de conflitos Medianamente importante
o @
2 3
g 2 Conhecer a lei dos Servidores Publicos Federais (Lei Medianamente importante
a 8112/90)
S g Conhecer a lei de licitagBes e contratos (Lei 8666/93) Medianamente importante
i
= O
1] =
EE
ﬁ 5 Conhecer teorias sobre gestado orgamentaria Medianamente importante
Q9
O =
=)
o ©

Conhecer as necessidades fisicas dos usuarios

Totalmente importante

Conhecer a diferenga entre material de consumo e
material permanente

Medianamente importante

Conhecer as novidades sobre informacao na area

Totalmente importante

mercado

[ juridica
o -g " S Conhecer teorias sobre gestdo da informagao Totalmente importante
0w .20 .2 - -
9 ® @ 8 | Conhecer o contetido dos documentos do acervo Medianamente importante
O s S
% o E
o wnw o &t - - — - - -
a € @ o | Conhecer os diversos tipos de materiais existentes no | Medianamente importante
_g £ | acervo
© Conhecer teorias sobre gestdo do conhecimento Medianamente importante
Conhecer teorias sobre gestédo de sistemas de Totalmente importante
informacéo
3 o
©
2525 . . . _
= Conhecer os diversos tipos de tecnologias de Totalmente importante
S 3 3 £  informag&o e comunicagéo
22
E 5
© T T = . T "
® © | Conhecer os sistemas de informagcéo existentes no Medianamente importante
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HABILIDADES

Ser capaz de ouvir criticas

Totalmente importante

(%)
[}
S 2 . . :
29 g Ser capaz de gerenciar conflitos Totalmente importante
2% 2
O = cn
o w0 . . . T
o € 3 | Sercapaz de comunicar-se de maneira eficaz Totalmente importante
E S
U o . . -
© @ | Ser capaz de gerenciar equipes Totalmente importante
Ser capaz de desenvolver programagdes Totalmente importante
0 3 orcamentarias
o =
[}
o
32
8 S &
o w0 . .
a € & | Sercapaz de negociar repasse de verbas para a Ul Totalmente importante
EQ
T >
° 8

Ser capaz de gerenciar contratos

Totalmente importante

Ser capaz de planejar 0 uso de materiais

Medianamente importante

Ser capaz de analisar dados estatisticos

Totalmente importante

Ser capaz de filtrar informacdes

Totalmente importante

Ser capaz de administrar consorcios de Uls

Medianamente importante

(]
©
o
=
8 o ____ _ : .
% 8 S | Sercapaz de compartilhar informacdes pessoais Totalmente importante
€ 9% | referentes as atividades da Ul para toda a equipe
EgE
© = 9O - - = - -
o ¢ Ser capaz de registrar informagdes pessoais sobre as Totalmente importante
‘é’ atividades da Ul para o conhecimento de toda a equipe
Q
09_ Ser capaz de direcionar 0s usuarios nas pesquisas de Totalmente importante
informacéo
Ser capaz de utilizar tecnologias de informacéo e Totalmente importante

o comunicacao de forma habil
B o
® 8 8 | Sercapaz de planejar sistemas de informagao Totalmente importante
c 0 o
S b
E S Q

G
ERE — . :
o g— Ser capaz de analisar sistemas de informacéao Totalmente importante
n ° o
® O
o
o
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ATITUDES

Processo administrativo de

recursos humanos

Avaliar a equipe de trabalho

Totalmente importante

Investir em sua auto-capacitacao para a gestao de
pessoas

Totalmente importante

Reconhecer o papel de destaque dos recursos
humanos no processo administrativo da Ul

Totalmente importante

Incentivar a capacitacdo dos colaboradores da Ul

Totalmente importante

Utilizar o processo decisério de forma participativa

Totalmente importante

Reconhecer as habilidades de cada colaborador da Ul

Totalmente importante

Respeitar os momentos improdutivos dos
colaboradores da equipe

Medianamente importante

Processo
administrativo

de recursos

financeiros

Planejar e controlar o orgamento da Ul

Totalmente importante

Utilizar os recursos financeiros de forma econdbmica

Totalmente importante

Realizar parcerias para aquisi¢gao de recursos
financeiros

Medianamente importante

Desenvolver estudos de uso

Totalmente importante

Planejar e coordenar a elaboracdo de manuais de
Servico

Totalmente importante

Desenvolver bibliotecas virtuais e digitais

[}
k) . . ~ — .
02 g &8 | Analisar as informagdes de forma critica Totalmente importante
0w .20 .=
NE = - - - po -
= s S 8 | Gerenciar projetos de informacéo Totalmente importante
% o E
o mw o &
acELe . . _ :
'€ € | Formular projetos de informacao Totalmente importante
e]
© Coletar dados estatisticos Medianamente importante
Desenvolver metodologias para geragao de Medianamente importante
2 o | documentos digitais ou eletronicos
IS
o . . . ~ . .
® = 2 § Manipular redes globais de informacao Medianamente importante
O T 20T
sz 38 : — : :
g ‘2 @ 3 | Planejar redes globais de informag&o Medianamente importante
£ s
] (&)

Medianamente importante
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O mapeamento das competéncias gerenciais necessarias aos gerentes das
Uls dos Tribunais Superiores resultou em um total de 92 sentengas de competéncia
classificadas em conhecimentos, habilidades e atitudes. Desse total, 42 sentencas
sdo de conhecimentos, 22 de habilidades e 28 de atitudes.

A utlizacdo das cores para diferenciar os temas de gestdo a que as
competéncias estdo relacionadas deve-se a uma padronizacdo, ja que as mesmas
cores foram utilizadas ao longo de todas as analises da pesquisa. Com isso,
objetivou-se uma melhor organizacdo das sentencas nos mapas.

O grande numero de sentencas apresentadas deve-se ao fato de terem sido
utilizadas trés fontes de coleta. Apesar desta constatacéo, pode-se observar que por
tema de gestdo ha no maximo 15 sentencas de competéncia gerencial, como no caso
das sentencas relacionadas ao processo administrativo dos recursos humanos e ao
processo administrativo dos recursos informativos.

A partir da analise dos mapas é possivel conhecer as principais competéncias
gerenciais necessarias considerando a analise ambiental como o ponto de partida
para o entendimento das competéncias organizacionais que devem ser assimiladas

pelos gerentes nas atividades de planejamento e gestao de suas Uls.
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7 CONCLUSAO

A gestao de bibliotecas e demais unidades de informacédo (Uls) ainda € um
assunto de pouco estudo e pesquisa na area de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacao, se comparado aos estudos e pesquisas que sao realizados e publicados
em relacdo a outros temas especificos destas areas do conhecimento. Vinculado a
gestdo, o tema das competéncias gerenciais também € foco de uma pequena parcela
de estudos, apesar da quantidade significativa de pesquisas publicadas sobre as
competéncias dos profissionais da informacédo de uma forma geral.

Ao atingir os objetivos propostos, a pesquisa testou uma metodologia para
mapear as competéncias gerenciais necessarias ao desempenho dos gerentes das
Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario para o cumprimento das
competéncias organizacionais dessas Uls, a partir da analise ambiental do sistema
organizacional dos Tribunais Superiores, organizagdes mantenedoras em que estao
inseridas.

Ao considerar todos os aspectos envolvidos na gestdo de Uls, a pesquisa
aliou os fundamentos tedricos do enfoque sistémico com as teorias da Administracéo,
da Biblioteconomia e da Ciéncia da Informacdo para que fosse possivel tracar os
procedimentos metodoldgicos para mapear as competéncias gerenciais necessarias
aos gerentes das Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario Brasileiro para
cumprir as competéncias organizacionais das Uls que gerenciam.

Por meio de analises ambientais foi possivel descrever o contexto ambiental e
0s sistemas organizacionais em que as Uls pesquisadas estédo inseridas. Na primeira
etapa da pesquisa de campo pdde-se atestar a influéncia dos sistemas
organizacionais maior, considerando-se o Poder Judiciario como um todo e o0s
sistemas organizacionais intermediarios, considerando o ambiente organizacional de
cada um dos cinco Tribunais Superiores a que as Uls pesquisadas estavam
vinculadas: STF, STJ, TST, TSE e STM. A descricdo desse contexto ambiental em
gue as Uls estédo inseridas foi fundamental para definir as caracteristicas das Uls
pesquisadas e para a identificacdo de suas competéncias organizacionais.

Assim como outros tipos de organizacdes sociais, as Uls sao organizagdes
abertas que sofrem influéncia das variaveis dos ambientes externo e interno. Dessa
forma, necessitam de constante adaptacéo para evitarem a entropia e se adequarem

aos sistemas em que estdo inseridas. Para que esta adaptacdo possa acontecer de
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forma desejavel é preciso que os profissionais responsaveis pelo gerenciamento
dessas organizagBes possuam competéncias que se adaptem as complexidades
inerentes ao processo gerencial.

O processo gerencial, também denominado processo administrativo, envolve
o planejamento, a organizacdo, a dire¢cao e o controle dos recursos que formam as
organizagbes. No caso das bibliotecas e demais Uls esta pesquisa destacou a
importancia dos recursos humanos, financeiros, materiais, informativos e
computacionais como 0s cinco principais recursos que devem ser gerenciados nestes
tipos de ambiente.

No ambito do Poder Judiciario, concluiu-se que a atuagdo do Conselho
Nacional de Justica (CNJ), como o 0Orgao responsavel pelo planejamento, pela
coordenacao e pelo controle administrativo dos orgaos desse Poder, vem contribuindo
para o desenvolvimento de uma cultura de gestdo que valoriza o planejamento e a
racionalizacéo das atividades. Com a publicagéo da resolucéo 70, em 18 de marco de
2009, grandes avancos poderdo ocorrer nos Tribunais de todo o Judiciario, em
especial nos Tribunais Superiores. A exigéncia de um planejamento estratégico
quinquenal possibilita a continuidade de projetos e ac¢fes independentemente da
mudanca de geréncia das Cortes, como no caso dos Tribunais Superiores que
mudam de Presidente a cada dois anos. Além disso, o desenvolvimento de
planejamentos estratégicos visa a padronizacdo dos procedimentos administrativos
efetuados no ambito de cada Tribunal, 0 que pode favorecer a cooperacdo e a
comunicagdo entre os diversos orgaos do Judiciario. Portanto, a acdo do CNJ devera
possibilitar melhorias em todos os aspectos dos Tribunais Superiores, tanto em
relacdo as funcdes tipicas judicantes, quanto em relacdo as atividades atipicas da
area administrativa que séo importantes para a manutencdo dessas organizacoes,
incluindo as atividades de gestéo e disseminacéo da informacéo realizadas pelas Uls.

Quanto a tipologia, as Uls caracterizaram-se como bibliotecas especializadas
em informacéo juridica. Apesar desta denominacdo geral, cada Ul atuava em um
ramo de informacdo juridica distinto, dependendo da finalidade a que se destinavam
suas organiza¢cfes mantenedoras na estrutura do Poder Judiciario. Resumidamente o
tipo de informacéo juridica preponderante de cada Ul pesquisada era:

» Biblioteca Ministro Victor Nunes Leal (STF ): Direito Constitucional;

» Biblioteca Ministro Oscar Saraiva (STJ) :todos os ramos da Ciéncia do Direito;

» Biblioteca Délio Maranhdo (TST) : Direito do Trabalho e Direito Processual do
Trabalho;
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» Biblioteca Professor Alysson Darowish Mitraud (TSE): Direito Eleitoral;
» Biblioteca do STM : Direito Militar e Direito Processual Penal Militar.

Também se confrmou que todas as Uls desempenhavam a funcgéo
informativa, j& que ndo tinham como objetivo atuar em areas educacionais,
recreativos ou culturais, de acordo com os documentos internos referentes as sua
atuacoes.

A identificacdo e a definicdo dos usuéarios eram realizadas por normas
publicadas pelos Tribunais. Dos cinco gerentes entrevistados, apenas dois
apresentaram metodologias para o desenvolvimento desses processos, fato que pode
refletir desconhecimento dos gerentes em relacdo as técnicas de marketing, ou
mesmo a falta de interesse ou de condi¢des favoraveis a adocdo dessas técnicas
para analisar e segmentar o mercado em que atuam as Uls.

Com relacao a ordem de prioridade no atendimento aos usuarios todas as Uls
atendiam prioritariamente 0s Ministros das respectivas Cortes, ja que eram O0S
ocupantes dos cargos de hierarquia mais elevada dos Tribunais, sendo por isso
considerados os usuarios preferenciais dessas Uls.

Nenhuma das Uls possuia um planejamento estratégico com missao, visao,
objetivos e outros tipos de diretrizes estabelecidos. Apenas duas estavam em fase de
discussdo dessas diretrizes. Nos Tribunais que ja possuem seus planejamentos
estratégicos aprovados e publicados, percebeu-se que um dos fatores que impede o
desenvolvimento do planejamento nas Uls deve-se a insuficiente divulgagéo, pelas
diversas unidades, da importancia deste tipo de acdo pela cupula gerencial das
estruturas organizacionais. Como resultado dessa falha por parte das organizacdes
mantenedoras as equipes ndo se sentem motivadas para desenvolver projetos de
planejamento de suas unidades, apesar de 0s gerentes entrevistados externarem a
importancia que teria um projeto de planejamento estratégico para suas Uls.

Com a analise das competéncias gerenciais, realizada por meio do relato dos
gerentes, foi possivel perceber que eles necessitam de formacdo complementar em
nivel de pds-graduacéo, pois apenas um deles esta em fase de conclusdo de curso
de Mestrado. Aléem desse fato, as informacfes coletadas permitiram atestar que
apenas um dos gerentes possuia curso de especializacdo especifico na area de

gestédo/administracao.
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De forma geral todas as bibliotecas possuem adequados espacos fisicos e
bons ambientes de trabalho. S&o Uls privilegiadas, pois recebem apoio financeiro e
material de suas organizacdes mantenedoras. Das cinco Uls pesquisadas apenas a
biblioteca do TSE néo faz parte da Rede Virtual de Bibliotecas (RVBI) administrada
pelo Senado Federal, pois esta vinculada & Rede de Bibliotecas da Justica Eleitoral
(REJE). Apesar disso, a biblioteca do TSE faz uso do Aleph, mesmo software utilizado
pelas outras Uls para as atividades de processamento, consulta e pesquisa de
informacdes.

Com a aplicacdo dos questionarios junto aos especialistas na segunda etapa
da pesquisa de campo foi possivel realizar algumas comparacdes em relacdo aos
dados que foram coletados junto aos gerentes na primeira etapa da pesquisa.

Assim como o que foi relatado pelos gerentes, todos os fatores de ordem
externa apresentados influenciam de forma significativa os sistemas organizacionais
intermediarios (Tribunais Superiores). Na avaliacdo realizada pelos especialistas os
conhecimentos sobre os fatores de ordem externa sdo todos muito importantes para
os gerentes das Uls. No ambito especifico das Uls o fator tecnoldgico foi o mais
citado pelos gerentes como aquele que possui uma maior influéncia nas atividades
gue séo realizadas.

Conhecer os assuntos da éarea juridica de atuacdo do Tribunal Superior foi
uma das competéncias avaliadas como medianamente importante para o0s
conhecimentos dos gerentes das Uls em relacdo ao desenvolvimento de diretrizes,
apesar de alguns deles terem afirmado que os conhecimentos da atividade fim dos
Tribunais sdo muito importantes para a compreensao da finalidade das Uls em seus
contextos organizacionais.

Apenas dois gerentes afirmaram ser necessario conhecer as diretrizes da
organizacdo mantenedora para desenvolver as diretrizes da Ul, porém no
mapeamento final este tipo de competéncia foi avaliada como totalmente e muito
importante para eles.

Em relacdo aos produtos e servicos 0s gerentes afirmaram que as
competéncias necessarias mais importantes estariam relacionadas aos
conhecimentos sobre a &rea de especializacdo do Direito do Tribunal e sobre outras
competéncias relacionadas as necessidades e perfil de usuarios e as tecnologias,
opinido que foi confirmada na avaliacao final realizada pelos especialistas. “Conhecer

o perfil dos usuérios, em especial dos Magistrados” foi avaliado como um tipo de
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conhecimento totalmente importante. “Planejar estudos de usuéarios” e “analisar as
demandas dos usuarios” foram avaliadas como muito importantes. Ja as
competéncias “conhecer a literatura especializada da area do Direito de atuacéo do
Tribunal Superior” e “executar estudos de usuarios” foram avaliadas como
medianamente importantes. Nota-se que a diferengca na avaliacdo entre as
competéncias de “planejar estudos de usuarios” e “executar estudos de usuarios”
reflete a prépria natureza de comando da atividade gerencial, ja que as tarefas de
execucao devem ser delegadas aos membros das equipes de trabalho.

As habilidades e as atitudes relativas & comunicagéo e ao estudo de usuérios
foram as mais citadas pelos gerentes no que se refere ao marketing das Uls. Na
apreciacdo dos especialistas tais competéncias sdo sempre totalmente ou muito
importantes.

A necessidade de conhecimentos sobre recursos computacionais e novas
tecnologias foi o tipo de competéncia que recebeu maior numero de citagdes por parte
dos gerentes quando comparado aos outros recursos. Na avaliagcdo dos especialistas
0 mais importante para os gerentes é “conhecer teorias sobre gestdo de sistemas de
informacgao”, “conhecer o0s diversos tipos de tecnologias de informacdo e
comunicacdo” e “serem capazes de planejar e analisar sistemas de informacéo”. Ja
atividades mais técnicas e abrangentes como “desenvolver metodologias para
geracdo de documentos digitais ou eletronicos”, “desenvolver bibliotecas virtuais e
digitais”, “planejar redes globais de informacdo” e “manipular redes globais de
informacao” foram avaliadas como atitudes de necessidade mediana a serem
desenvolvidas pelos gerentes das Uls dos Tribunais Superiores.

As competéncias gerenciais relativas ao processo administrativo dos recursos
humanos receberam nos questionarios avaliacdo de destaque em relacdo aos outros
recursos das Uls, assim como se pode observar na revisdo de literatura e na analise
das competéncias dos gerentes nas entrevistas. Dessa forma, confirma-se a
necessidade do desenvolvimento e aperfeicoamento constante das competéncias
gerenciais para a gestdo de pessoas no ambito de Uls, que envolve, também,
competéncias relativas ao desenvolvimento e efetivacio da lideranga participativa.

Apenas cinco competéncias foram avaliadas pelos especialistas como pouco
ou nada importantes para os gerentes das Uls pesquisadas. Esse resultado validou a
importancia das competéncias apresentadas e que foram desenvolvidas a partir de

dados provenientes da revisdo de literatura, das analises ambientais e das analises
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das competéncias gerenciais resultantes das entrevistas. A competéncia “conhecer as
5 leis da Biblioteconomia (Leis de Ranganathan)” foi Unica avaliada como nada
importante. A interpretacdo para a excepcionalidade deste resultado € que talvez esta
competéncia ndo tenha relacéo direta ao tema a que foi vinculada, porém defende-se
a importancia dessa competéncia como um tipo de conhecimento basico necessério
ndo sO6 aos gerentes das Uls, mas a todos os profissionais da éarea de
Biblioteconomia.

Espera-se que este trabalho contribua de fato para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais necessarias ao grupo de gerentes pesquisados. E preciso
destacar que grande parte das competéncias mapeadas podem ser consideradas
Obvias para esses gerentes, porém a metodologia utilizada apresentou uma nova
perspectiva que propiciou uma observacdo das Uls sob um ponto de vista mais
abrangente e sistémico, facilitando a compreensdo de alguns fatores até entéo
desconhecidos, porém essenciais para 0 desenvolvimento das competéncias

gerenciais.
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8 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Apesar das limitagOes dos resultados da pesquisa ao contexto especifico das
Uls dos Tribunais Superiores do Poder Judiciario Brasileiro, a metodologia adotada
para 0 mapeamento pode ser aplicada a outros contextos.

E preciso destacar que os estudos sobre competéncias de gerentes de
Bibliotecas e demais Uls devem continuar, jA que nesta pesquisa foi investigada um
tipo de unidade de informacdo especifico com representatividade quantitativamente
pequena devido a necessidade de andlises ambientais especificas de cada
organizacédo e das restricdes de tempo para o desenvolvimento de uma pesquisa em
nivel de dissertacdo de mestrado.

Baseadas neste estudo outras pesquisas poderdo ser desenvolvidas em
relacdo a qualquer tipologia de Ul, inclusive em sistemas organizacionais maiores ou
menores do que o pesquisado.

O foco desta pesquisa foi 0 mapeamento das competéncias gerenciais
necessarias, ndo sendo relatada a forma de desenvolver essas competéncias. Com
isso, pesquisas futuras poderdo dar continuidade aos resultados obtidos abordando
aspectos de educacédo e treinamento dos profissionais para o desenvolvimento das
competéncias gerenciais, principalmente aquelas consideradas necessarias para
cumprir as competéncias organizacionais das Uls.

Outro foco de pesquisa seria em relacdo ao processo administrativo dos
recursos das Uls, ao analisar de forma mais detalhada as competéncias gerenciais
necessarias para a gestao dos recursos que foram considerados essenciais. De
acordo com os dados analisados pode-se afirmar que o destaque especial foi dado
aos recursos humanos, informativos e computacionais.

Revalidar as 92 sentencas de competéncia gerencial identificadas também
pode ser o objetivo de um novo estudo. Com isso, seria possivel diminuir a
guantidade de sentenca apresentadas no mapeamento final desta pesquisa.

Portanto, percebe-se que existem muitos problemas de pesquisa a serem
abordados sobre as competéncias gerencias no ambito das unidades de informagéo.

O futuro é promissor para os interessados.
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APENDICE 1 - FICHAS DE VERIFICACAO DOS WEBSITES
1. Website dos Tribunais

Nome do Tribunal:

Endereco do website:

Data de observacao:

a)
b)
c)
d)

e)

f)
)
h)

Dados a serem observados

Historico
Dados Institucionais
Composicao
Atribuicdes
Diretrizes

» Misséo

» Visao

» Objetivos

» Metas
Organograma
Publicacdes
Regimento Interno

» Organizacgéo

» Competéncias/Atribuicdes

» Servigcos administrativos

Estatisticas de servi¢co
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2. Website das Uls

Nome da unidade de informacao:

Nome do Tribunal a que esta vinculada:

Endereco do website:

Data de observacao:

d)

f)

)

h)

)

Dados a serem observados

Historico
Subordinacao hierarquica
Diretrizes

» Missao

» Visao

» Objetivos

» Metas
Caracteristicas do acervo
Produtos e servigos
Usuarios
Base de dados
Vinculagéo a redes de bibliotecas

Normas de funcionamento

Estatisticas de servi¢co
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADO

Observacdo. Antes de iniciar as perguntas aos entrevistados serdao apresentados
cartbes com definicbes para 0S seguintes termos: competéncia, competéncias
gerenciais, conhecimento, atitude, habilidade, processo administrativo e recursos
(humanos, financeiros, materiais, informativos, computacionais).

Parte |- Dados pessoais

Nome:
Cargo desempenhado na Ul:
Tempo de atuacdo no cargo gerencial:
Formagao:
Cursos em nivel de pds-graduacao:
Especializacdes:

Parte II- Questdes relativas aos ambientes organiza  cionais do Poder Judiciario e
dos Tribunais Superiores

a)

b)

c)

d)

No seu ponto de vista, como servidor e gerente de um setor especifico desta
organizacdo (Tribunal Superior), vocé poderia definir qual o principal papel ou
funcdo que desempenha o Tribunal na estrutura do Poder Judiciario?

O Tribunal Superior € uma organizacao e por isso pode ser considerado como
um sistema aberto, pois sofre influéncia de fatores do ambiente externo e
interno. A legislacdo, a politica, a economia, a ecologia, as necessidades
sociais e o desenvolvimento tecnoldgico podem ser alguns dos fatores do
ambiente externo que influenciam as atividades a serem desempenhadas pelo
Tribunal. Considerando este ponto de vista, vocé acredita que esses fatores
influenciam realmente as atividades do Tribunal? Qual deles vocé acredita que
mais influencia a organizagédo? Gostaria de comentar algum fator em especial?
Observacédo: deve ser entregue a cada entrevistado uma lista com
exemplificacdes de cada um desses fatores.

O Tribunal possui diretrizes estabelecidas (misséo, visdo, objetivos e metas)?
Qual a principal funcéo dessas diretrizes para a organiza¢ao?

O Tribunal possui um planejamento estratégico?

D Sim. Qual a sua periodicidade? E utilizado pela Ul como base para o

desenvolvimento do planejamento de suas atividades?

[ ] N&o. Qual sua opinido sobre este fato?

Parte Ill- Questdes relativas ao ambiente organizac  ional especifico das unidades
de informacao

a)

Em sua opinido, qual(is) os fatores do ambiente externo que influencia(m) mais
diretamente as atividades desempenhadas pela unidade de informacao? Existe
outro fator do ambiente externo que interfere diretamente nas atividades da
unidade de informagao?

Observacéo: se necessario, deve ser mostrada a lista com exemplificacbes
apresentadas na questéo “b” parte Il.
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b) O Tribunal possui normas que ditam as atividades a serem desempenhadas

c)

d)

e)

f)

g)

pela unidade de informacéo?
[ ]sim. Quais s&o essas normas e o que estabelecem?
[ ]N&o. Como s&o normatizadas as atividades?

A unidade de informacdo possui diretrizes estabelecidas (misséo, visao,
objetivos e metas)?

DSim. Existe uma relagéo entre as diretrizes da Ul com as diretrizes do
Tribunal?

N&o. Vocé acha que essas diretrizes devem ser estabelecidas? De que
forma?

Existem produtos e servicos diferenciados para cada usuario? Quais?

Como séo identificados e definidos os usuarios que devem ser atendidos pela
unidade de informacao?

Existe uma ordem de preferéncia no atendimento aos usuarios?

Para qual desses recursos vocé deve dispensar maior atencdo no momento do
processo administrativo? Por qué?

D Humanos D Financeiros D Materiais D Informativos D Computacionais

h)

Observacdo: lembrar ao entrevistado as etapas que compdem 0O processo
administrativo.

Quais os principais meios utilizados para manter o processo de comunicacao
com os usuarios da UI? Existem outros meios que poderiam ser utilizados pela
Ul para aperfeigoar este processo de comunicagao?

Cite pelo menos duas atividades que sao utilizadas para a promoc¢ao dos
produtos e servigcos da Ul.

1-

2-

Parte IV- Questdes relativas as competéncias gerenc iais

a)

b)

Quais aspectos da estrutura organizacional do Tribunal que vocé deve
conhecer para compreender a finalidade da Ul neste contexto?

Que conhecimentos vocé acredita serem necessarios para um gerente em
relacdo ao desenvolvimento das principais diretrizes (misséo, visdo, objetivos e
metas) de uma Ul juridica de um Tribunal Superior? Quais habilidades vocé
julga necessérias a este desenvolvimento?
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Como profissional e gerente de uma unidade de informacao juridica, quais
conhecimentos vocé acredita serem necessarios para o desenvolvimento de
produtos e oferecimento de servicos? Que atitudes vocé toma para
desenvolver e oferecer esses produtos e servigos?

d) Descreva pelo menos um tipo de conhecimento, um tipo de habilidade e um

tipo de atitude gerencial que vocé considera fundamental (ais) para a gestao
dos recursos da Ul:

GESTAO DOS CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDE
RECURSOS

Humanos

Financeiros

Materiais

Informativos

Computacionais

e)

[]

f)

g)

h)

Assinale em qual dos recursos vocé gostaria de aprimorar seus conhecimentos
e/ou habilidades gerenciais:

Humanos DFinanceiros DMateriais D Informativos DComputacionais

Ha algum assunto relacionado as tecnologias utilizadas na unidade de
informagao vocé gostaria de aprimorar seus conhecimentos e/ou habilidades
gerenciais?

Quais os principais conhecimentos e habilidades vocé julga necessarios para
aplicar técnicas de marketing na UI?

Quais séo suas atitudes mais frequentes em relacdo a efetivagdo da promocéao
dos produtos e servigcos da UI?

Em sua opinido, quais os conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acha que
0 gerente de uma Ul como a que vocé gerencia deve possuir para realizar uma
lideranca participativa da equipe de trabalho?

Conhecimentos:

Habmdades

Atitudes:
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APENDICE 3 — CARTOES COM EXPRESSOES UTILIZADAS NAS ENTREVISTAS

FATORES LEGAIS

» Constituicdo Federal, leis, decretos, medidas
provisérias e outras normas legais de ambito
Federal e/ou Estadual.

FATORES POLITICOS

> AcOes e decisbes politicas dos orgdos e/ou
entidades vinculadas aos trés Poderes da Uniao:
Executivo, Legislativo e Judiciario.

FATORES ECONOMICOS

» Taxas de inflacao, taxas de cambio, indicadores
econdmicos, mercado financeiro, politicas
monetarias e fiscais etc.

FATORES ECOLOGICOS

» Uso racional de recursos hidricos e energéticos,
reciclagem de materiais, educacao ambiental etc.

FATORES SOCIAIS

> TradicOes, costumes, valores, nivel cultural,

atividades intelectuais, nivel educacional,
padrbes comportamentais, necessidades de
informacao etc.

FATORES TECNOLOGICOS

» Redes de informac&o, hardwares, softwares e
desenvolvimentos tecnologicos em geral.
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Competéncia

Conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias a

consecucao de uma atividade profissional.

Competéncias gerenciais

Conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias a um

profissional responsavel pelo processo gerencial -
planejamento, organizagdo, direcdo e controle - de uma
organizacao.
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Conhecimento

Conjunto de informacgdes assimiladas por um individuo ao longo
de sua vida. Pode ser de dois tipos: tacito ou explicito.

Verbo utilizado: “conhecer”

Exemplo: conhecer metodologias de planejamento estratégico

Habilidade

E a capacidade de “saber fazer algo” a partir de um
conhecimento existente. E desenvolvida, principalmente, por
treinamento e pratica.

Verbo utilizado: “ser capaz de”

Exemplo: ser capaz de desenvolver um planejamento
estratégico

Atitude

E o resultado concreto dos conhecimentos e das habilidades a
partir da efetivacao de uma acao necessaria e esperada.

Verbo utilizado: qualquer um que expresse uma agao concreta

Exemplo: avaliar a equipe de trabalho em relacdo ao alcance de
objetivos pré-estabelecidos
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APENDICE 4 - QUESTIONARIO DE VALIDACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS
NECESSARIAS

Brasilia (DF), X de dezembro de 2009
Sr(a) participante,

Por ter obtido sua aceitacdo para participar desta pesquisa, encaminho o
guestionario, com o objetivo de saber sua opinido sobre o grau de importancia das
competéncias gerenciais para a gestdao das unidades de informacgédo (Uls) dos 5
Tribunais Superiores do Poder Judiciario (STF, STJ, TST, TSE e STM).

Sua participacdo é fundamental nesta etapa da pesquisa para a conclusédo de
minha dissertagdo de Mestrado na Universidade de Brasilia.

Agradeco antecipadamente sua resposta, colocando-me a disposicao pelo
telefone (61) 3346-4304 ou pelo e-mail lallasamm@yahoo.com.br.

Atenciosamente,

Larissa Amorim Catunda Sampaio
Pesquisadora

Aluna de Mestrado do CID/ UnB

Importante

Peco a gentileza de responder ao questionario e devolvé-lo até o
dia x de janeiro de 2010. Obrigada.
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Para maiores esclarecimentos sobre os termos, considere as seguintes

defini¢des:

v’ Competéncia : sdo o0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes
necessarias a consecucao de uma atividade profissional.

v' Competéncias gerenciais : sao 0s conhecimentos, as habilidades e as
atitudes necessarias a um profissional responsavel pelo processo
administrativo.

v Conhecimento : conjunto de informacdes assimiladas por um individuo ao
longo de sua vida. Pode ser de dois tipos: tacito ou explicito.

v Habilidade : € a capacidade de “saber fazer algo” ou “ser capaz de algo” a
partir de um conhecimento existente. E desenvolvida, principalmente, por
treinamento e pratica.

v’ Atitude : é o resultado concreto dos conhecimentos e das habilidades a partir
da efetivacdo de uma acao necessaria e esperada.

v Processo administrativo : planejamento, organizacdo, direcao e controle
dos recursos das unidades de informacéao (Uls).

v" Diretrizes das Uls : engloba misséo, viséo, objetivos e metas estabelecidos
pelas unidades de informacéo (UIs).
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As competéncias a serem avaliadas estdo apresentadas nas tabelas a seguir.
Cada tabela subdivide-se em 6 colunas. Na primeira coluna consta um tema da
area de gestdo, na segunda as competéncias gerenciais relacionadas ao tema
proposto e na terceira a pontuacdo atribuida a cada competéncia a partir de
analises realizadas em outras etapas da pesquisa. Na quarta e quinta colunas
vocé deve responder se concorda ou ndo com as pontuacdes atribuidas. Caso
vocé ndo concorde com as pontuacdes, indique na sexta coluna a nova

pontuacao sugerida por vocé, utilizando a seguinte escala de 5 pontos :

(1) nada importante; (2) pouco importante; (3) mediana mente importante;
(4) muito importante; (5) totalmente importante.

Pontuacdo | Concorda? | Qual seria a
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL na SIM | NAO nova
pesquisa pontuacao?
Conhecer o papel dos Tribunais Superiores 4
na estrutura do Poder Judiciario
Conhecer os fatores de ordem legislativa que 4
influenciam o Tribunal Superior que vocé
atua
Conhecer os fatores de ordem econémica 4
IS gue influenciam o Tribunal Superior que vocé
& atua
< © | Conhecer os fatores de ordem ecologica que 4
& @ | influenciam o Tribunal Superior que vocé
2L |atua
23 Conhecer os fatores de ordem social que 4
S 5 influenciam o Tribunal Superior que vocé
o3 |atua
g Q& | Conhecer os fatores de ordem tecnoldgica 4
8 que influenciam o Tribunal Superior que vocé
.‘U)ﬂ atua
Conhecer a estrutura organizacional do 3
Poder Judiciério
Conhecer as caracteristicas dos Poderes da 1
Unido
Conhecer o papel do Tribunal Superior que 1

vocé atua na estrutura do Poder Judiciario
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Pontuacdo | Concorda? Qual seria a
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL na . nova
pesquisa SIM | NAO | pontuagéo?
Conhecer as normas do Tribunal Superior 5
que vocé atua em relacdo as atividades da
— Ul
g — Conhecer o planejamento estratégico do 4
'g o -2 Tribunal Superior que vocé atua
N g g Conhecer a estrutura organizacional do 4
8 2 @ Tribunal Superior que vocé atua
o @
5 £ C_CU Conhecer as competéncias e atribuicdes do 2
g g 3 Tribunal Superior que vocé atua
@~ = Conhecer todas as normas do Tribunal 1
-‘(7)” 1 Superior gue vocé atua
Conhecer a periodicidade do planejamento 1
estratégico do Tribunal Superior que vocé
atua
Pontuacdo | Concorda? Qual seria a
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL na SIM | NAO nova
pesquisa pontuacéo?
Conhecer as diretrizes (missdo, visao, 5
objetivo, metas) do Tribunal Superior que
vocé atua
Conhecer a fungéo das diretrizes do Tribunal 4
Superior que vocé atua
" Demonstrar capacidade de analise e sintese 3
f,), Conhecer os assuntos da éarea juridica de 2
= atuacdo do Tribunal
g Conhecer o perfil da alta administracdo do 2
X Tribunal Superior que vocé atua
© Ser capaz de interpretar o0s textos 1
a doutrinarios e juridicos
Ser capaz de utilizar os recursos da Ul que 1
vocé atua de forma racional
Conhecer todas as atividades da Ul que vocé 1
atua
Conhecer as 5 leis da Biblioteconomia (Leis 1
de Ranganathan)
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blogs e chats

Pontuacdo | Concorda? Qual seria a
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL na SIM | NAO nova
pesquisa pontuacéo?
Ser capaz de avaliar os servi¢cos oferecidos 5
pela Ul que vocé atua
Conhecer o setor editorial e da industria da 3
informacédo
- Planejar estudos de usuarios 3
.§" Executar estudos de usuarios 3
] Conhecer idiomas 3
3 Conhecer o perfil dos usuarios, em especial 2
= dos Magistrados
E Conhecer a literatura especializada da area 1
a do Direito de atuacdo do Tribunal Superior
gue vocé atua
Analisar as demandas dos usuarios 1
Testar a oferta de produtos e servicos antes 1
da formalizac&o
Pontuagdo | Concorda? Qual seria a
R na . nova
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL pesquisa SIM | NAO pontuac&o?
Ser capaz de identificar necessidades de 4
consumo de informacé&o
Aplicar metodologias de andlise e 4
segmentacdo de mercado
Utilizar diversos meios de comunicacao para 4
divulgar os produtos e servicos de
informacéo
Conhecer teorias sobre composto de 3
marketing (marketing mix)
Conhecer teorias sobre auditorias de 3
marketing
Conhecer teorias sobre marketing de servico
Ser capaz de comunicar-se de maneira
eficaz
Utilizar novos meios de comunicacdo como 1




OBS: Atencéo para a nova instrucao!
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Registre suas respostas da segunda parte do questionario nas tabelas seguintes,
gue tém a mesma estrutura das tabelas apresentadas na parte |. Caso vocé néo

concorde com a pontuacgéo atribuida pela pesquisa, aponte um novo nimero na
sexta coluna utilizando a nova escala de 3 pontos apresentada a seguir:

(1) pouco importante; (2) medianamente importante;

(3) totalmente importante

Pontuacdo | Concorda? | Qual seria a
. na _ nova
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL pesquisa SIM | NAO pontuac&o?
Conhecer teorias sobre gestéo de pessoas e 3
equipes
Ser capaz de gerenciar equipes 3
Ser capaz de gerenciar conflitos 3
Ser capaz de comunicar-se de maneira eficaz 3
Avaliar a equipe de trabalho 3
§ Investir em sua auto-capacitacao para a 3
3 gestdo de pessoas
e Reconhecer o papel de destaque dos recursos 3
3 humanos no processo administrativo da Ul
.2 8 | Incentivar a capacitagdo dos colaboradores da 2
S8 |u
;é’ E Utilizar o processo decisorio de forma 2
% participativa
S Conhecer a lei dos Servidores Publicos 1
a Federais (Lei 8112/90)
§ Conhecer teorias sobre gestédo de conflitos
- Conhecer as habilidades de cada colaborador
da equipe
Ser capaz de ouvir criticas 1
Respeitar os momentos improdutivos dos 1
colaboradores da equipe
Reconhecer as habilidades de cada 1

colaborador da Ul
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Pontuacdo | Concorda? | Qual seria a
. na _ nova
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL pesquisa SIM | NAO pontuac&o?
@ Planejar e controlar o orcamento da Ul 2
§ Conhecer teorias sobre gestdo orgamentaria 1
IS
= Conhecer a lei de licitacbes e contratos (Lei 1
3 8666/93)
S .
§ Ser capaz de negociar repasse de verbas para 1
() a Ul
©
o
-% Ser capaz de desenvolver programacoes 1
= orgcamentarias
=
_g Realizar parcerias para aquisicdo de recursos 1
© financeiros
2
oS Utilizar os recursos financeiros de forma 1
= econdmica
o
Pontuagdo | Concorda? | Qual seria a
. na _ nova
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL pesquisa SIM | NAO pontuagao?
Conhecer a diferencga entre material de 2
consumo e material permanente
Ser capaz de planejar 0 uso de materiais 2
Conhecer teorias sobre gestédo de estoques 1
Conhecer teorias sobre ergonomia e layout 1
Conhecer as necessidades fisicas dos 1
usuarios
Ser capaz de gerenciar contratos 1
Desenvolver estudos de uso 1
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Pontuacdo | Concorda? | Qual seria a
_ na _ nova
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL pesquisa SIM | NAO pontuac&o?
Conhecer teorias sobre gestdo da informagao 3
Planejar e coordenar a elaboracdo de manuais 3
de servico
Ser capaz de analisar dados estatisticos 2
Coletar dados estatisticos 2
Analisar as informagfes de forma critica 2
Gerenciar projetos de informacéo 2
Formular projetos de informacéo 2
(%)
g Conhecer teorias sobre gestdo do 1
§ conhecimento
i) m Conhecer as novidades sobre informacdo na 1
S o | areajuridica
83
® £ | Conhecer os diversos tipos de materiais 1
£ 9 i
£E existentes no acervo
e]
g Conhecer o conteddo dos documentos do 1
(]
9 acervo
8
a Ser capaz de filtrar informacdes 1
Ser capaz de direcionar 0s usuarios nas 1
pesquisas de informacao
Ser capaz de registrar informacdes pessoais 1
sobre as atividades da Ul para o conhecimento
de toda a equipe
Ser capaz de compartilhar informacdes 1
pessoais referentes as atividades da Ul para
toda a equipe
Elaborar manuais de servico 1
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Pontuacdo | Concorda? | Qual seria a
_ na _ nova
TEMA COMPETENCIA GERENCIAL pesquisa SIM | NAO pontuac&o?
Conhecer teorias sobre gestdo de sistemas de 3
informacéo
Conhecer os diversos tipos de tecnologias de 3
informac&o e comunicacao
Q Ser capaz de administrar consorcios de Uls 2
(]
= Desenvolver metodologias para geragao de 2
% documentos digitais ou eletrénicos
- .2
e g Desenvolver bibliotecas virtuais e digitais 2
T C
*5 g Planejar redes globais de informacéo 2
c Q
% § Manipular redes globais de informacéo 2
@
§ Conhecer o0s sistemas de informagéo 1
§ existentes no mercado
a —— . <
Ser capaz de planejar sistemas de informagao 1
Ser capaz de analisar sistemas de informacéao 1
Ser capaz de utilizar tecnologias de 1

informacé&o e comunicacao de forma hébil




