Tornar a decisão 
• Clima Organizacional de Maturidade 
Cada uma das duas organizações componente deve possuir "Maturidade organizacional", como evidenciado pela alta qualidade prestação de serviços em curso, a confiança pessoal, uma vontade para deixar de ir ao passado, um espírito generalizado de trabalho em equipe, uma vontade de se envolver em um debate aberto, uma história da assunção de riscos, um sentimento comum de fazer o que é melhor para o bastante boa da universidade do que a unidade, e pouco inclinação para proteger a relva. 
• One Voice for Information Issues 
A instituição deve perceber um valor em ter um voz para abordar as questões da informação e tecnologia com o reitor e presidente. 
• Expansão do Atendimento ao Cliente Orientação 
Deve haver um desejo institucionais para construir um ClientService - organização de base que podem alcançar mais juntos se ele está totalmente habilitado para a tecnologia. A integração deve representar mais do que uma nova camada de hierarquia ou simplesmente movendo caixas no organograma, devendo 
criar oportunidades reais para melhorar o serviço. Poor razões para a Integração Também pode haver factores negativos para a integração, o que devem ser evitados. Enquanto um ou dois desses fatores podem estar presentes mesmo em um ambiente organizacional que favorece a fusão, razões negativas só raramente devem ser utilizada para justificar uma fusão. Alguns exemplos de negativo razões incluem: 
• Escalada no Bandwagon Acadêmica 
A instituição percebe-se que "cada instituição de ponta está fazendo isso ", e considera, portanto, deve integrar se quiser estar na vanguarda. 
• Melhorar a uma operação de fraca por casar com ela para um 
Um forte Cuidado com o direito de conseqüências não intencionais. Ao invés de fortalecimento de uma organização, se casar com um parceiro fraco para uma forte pode facilmente resultar em fracos operação de arrastar para baixo a um forte. O pior mesmo situação é o casamento de dois fracos, sub-financiada, ou 
em operações com recursos. Bom é pouco provável emergem de uma tal parceria. Integração de operações é uma ferramenta para a realização institucional objetivos, não um objectivo em si. Há certamente momentos em que as condições para a integração não são favoráveis, ou em outras atividades devem ocorrer antes de uma integração tentativas instituição. Idealmente, a instituição deve ter uma idéia do que uma integração organização pode realizar, e como a integração poderia ajudar a alcançar essa visão. 
Readiness Indicadores de Integração 
As condições existentes em uma determinada instituição pode melhorar ou inibem a integração. O ideal seria a integração deve evoluir como um passo lógico seguinte ao invés de ocorrer como um corte total com o passado. Isto requer que os planejadores explorar sua cultura institucional. Por exemplo, A instituição normalmente envolver em assumir riscos ou empresarial, ou é inerentemente conservadora? 
É tecnologicamente avançada? Será que a fusão meld organizacional fortes ou apenas mitigar os organizacional fraqueza de uma operação ou outra? Embora seja possível de impor uma organização sobre operações de concentração fraca, o resultado será de remediação, e não necessariamente 
avanço organizacional. A seguir estão alguns dos antecedentes mais significativos fatores que parecem apontar para uma instituição para uma organização integrada: 
• Missão Institucional 
A integração deve avançar a missão, objetivos e objetivos da universidade. 
• História Colaborativa 
A integração deverá ter por base uma história de inter-organizacional cooperação, bem como a proposta deve ser apoiada por ambas as operações. As aquisições hostis não assassinos só podem ser suspeito, mas interna pode sabotar a esforço. As relações de trabalho deve permear vários níveis da organização.Também deve haver uma crença compartilhada de que a comunicação aumentado ou actividades conjuntas (tais como projetos de desenvolvimento do corpo docente ou a distância planejamento de ensino) resultará na melhoria dos serviços. 
• Forte apoio da Faculdade 
Faculdade no campus devem compreender as vantagens e passivos e deve ser convencido de que a integração oferece o potencial para melhorar os serviços de forma significativa. 
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• Downsizing ou economizar dinheiro 
Bibliotecas e informática são caros, trabalho intensivo operações. Integrá-los não irá - e não deve se esperar que - resultado automaticamente na poupança, que pode inicialmente custar ainda mais. Poupanças acumuladas, eliminando posições podem ser uma conseqüência, mas não deve ser o objetivo. Por exemplo, se uma ou ambas as duas correntes. Os administradores de chefe de computação, ou bibliotecas aposentar ou licença, que a partida pode ser um impulso válido para o início uma revisão, mas não é uma justificação convincente para a integração. 
• Eliminar um administrador ineficaz 
Integrar as operações para obter um administrador ineficaz fora do caminho pode ter benefícios em curto prazo, mas a longo prazo pode causar uma série de outras altamente significativo do pessoal questões relacionadas ao ser deixada em aberto. Lá formas são muito menos perturbadora para remover um ineficaz 
administrador de colocar toda a organização através de um processo de integração de informática e biblioteca operações. 
• Saving Space 
Bibliotecas e operações de computação são inerentemente pessoal e espaço intensivo. Se uma instituição pretende construir um novo prédio para abrigar as duas operações, integrando operações podem ter um efeito positivo sobre os planos. No entanto, se um dos principais objetivos é consolidar as operações 
dentro do espaço existente, o resultado provável será pessoal apertado e descontentes. 
• Eliminação de Faculdade de Profissionais 
Redução ou Compensação. É mais típico para os bibliotecários do campus tecnólogos para manter o estatuto de Faculdade. A remoção do corpo docente status poderia ter conseqüências imediatas e desmoralizante na integração, e poderia condenar o esforço da iniciar. Além disso, as operações integradas requerem um maior grau de competência de todos os funcionários. Portanto, o salário escala provavelmente será maior do que a que precedeu que se o profissional do pessoal docente realizar estatuto ou classificadas posições. 
• Reduzir o número de relatórios direto para a Reitor ou presidente 
Ambas as bibliotecas e de computação são fundamentais para o acadêmico empresa. Para integrar exclusivamente para reduzir o número de subordinados diretos pode resultar em uma redução da visibilidade e as comunicações entre o CIO e outros acadêmicos administradores. Isso só pode ter deletérios conseqüências. 
Alternativas 
Se a instituição não decide integrar, pelo menos três abordagens alternativas pode realizar efeitos semelhantes sem uma revisão drástica organizacionais: melhorias às operações de fraco, o aumento da consolidação organizacional, e uma maior colaboração inter-organizacional. 
Corrigir ou eliminar Weak Operações 
Qualquer organização pode ser melhorada por ineficaz reengenharia operações, a reafectação gerentes fracos ou ineficazes, e reavaliar as despesas dentro do orçamento atual biblioteca e organizações de computação do componente áreas. Se o problema mais urgente no campus é uma organização de tecnologia que não está centrada no cliente ou um biblioteca que não podem viver dentro do seu orçamento, esses problemas devem ser sanadas antes de qualquer tentativa de integrar os problemas das duas organizações em um grande problema. A integração é melhor quando construído sobre fortes 
organizações de base. 
Consolidar 
A universidade pode estar perdendo oportunidades significativas porque tem muitos feudos. Por exemplo, se houver operações de tecnologia ainda estão separadas para acadêmicos computação, informática administrativa, ou de telecomunicações, examinar se os recursos de informação de hoje ambiente pode ser gerido de forma eficaz com tal estrutura. Se os serviços de comunicação audiovisuais continuam em separado guarda-chuva, pode haver formas em que o campus seriam melhor servidos trazê-lo sob a biblioteca. Se as bibliotecas estão relatando a várias pessoas, talvez eles devem ser consolidados em uma única pessoa. Um integração da biblioteca e as operações de computação mais tarde podem ser muito mais eficaz se algumas das subsidiárias que se fundem assume o primeiro lugar. 
Colabore 
Mesmo se a instituição não decide integrar, maior colaboração entre a biblioteca e as operações de computação provavelmente ainda ser desejável. Tal colaboração pode ser um prelúdio para uma posterior integração, ou podem simplesmente reduzir as fronteiras organizacionais e construir comum interesses. Não é a familiaridade, mas a falta dela que as raças desprezo. Barreiras serão rebaixados e confiança vai construir como o trabalho com o pessoal e ficar mais familiarizado com uns aos outros. Para construir a confiança, a informática e biblioteca liderança deve criar oportunidades para o pessoal para trabalhar junto. As unidades poderiam trabalhar primeiro em simples, mas significativa projetos que tratam de uma necessidade real de serviço, tais como o desenvolvimento de diretrizes para a universidade Web página, ou a gestão conjunta de uma biblioteca e informática facilidade de treinamento. Posteriormente, as unidades poderão trabalhar em mais tarefas complexas, tais como o desenvolvimento de um sistema integrado Ajuda ao Usuário ou serviço de referência. É importante evitar o trabalho a baixa prioridade ou "faz-de-obra" tarefas, o que pode sair pela culatra se o pessoal vem longe da experiência de fé que há pouco interesse comum entre os dois organizações. Para desenvolver uma eficaz e coordenada do plano de trabalho exige compromisso evidente pelos administradores seniores tanto das operações e da universidade. Notas Sharrow que existem pelo menos nove desafios, como na biblioteca / colaborações tecnologia da informação: 
• chegar a acordo sobre as prioridades para o desenvolvimento conjunto e independente, 
• identificação de financiamento adequada, 
• equilibrar o papel tradicional da biblioteca para a seleção contentar com o papel da informação para tecnólogos ,ser responsável pela entrega desse conteúdo, 
• identificar e respeitar as áreas de responsabilidade e atenuar os problemas de relva, 
• Reconhecer o efeito da atividade colaborativa em pessoas e as operações existentes, 
• decidir quem será o responsável e ter autoridade para o projeto colaborativo, 
• o estabelecimento de uma comunicação constante e construtivo, 
• reconhecer as diferentes personalidades e construção mútua confiança e respeito, e 
• restantes sensível ao campus da política e do clima. 
 
Como o espírito de colaboração começa a se firmar, as duas operações devem começar a preparar um desenvolvimento conjunto agenda. É importante explorar as formas de que as organizações irão partilhar os encargos tão difícil tarefas se tornam possíveis. Se estes esforços de colaboração são implementados com sucesso ao longo do tempo, uma vez que a integração do impensável operações poderão tornar-se uma etapa lógica evolutiva. No entanto, é muito melhor para isso do que emerge naturalmente 
para causar um casamento de espingarda. Mesmo que uma organização integração nunca se torna um objetivo, aumentou o trabalho em equipe dentro de uma instituição é sempre um resultado desejado. 
O Processo de Decisão: Executivo versus Consenso 
Quem toma a decisão de integrar e como essa decisão é feita pode ser importante. Na pesquisa, 76 por cento dos entrevistados indicaram que a decisão de integrar em seu campus era um executivo (top-down) na decisão. Do restante, 16 por cento disseram que a decisão foi feita de baixo para cima, 5 por cento disseram que era uma combinação de consenso e de tomada de decisões, e Um dos inquiridos indicou que a decisão resultou de um relatório de uma comissão de avaliação externa. Como o integrado 
modelo se torna mais comum, consensusbased tomada de decisões pode tornar-se mais prevalente porque 
a decisão de integrar pode ser visto como menos controverso. Tanto os de cima para baixo e os consensos 
abordagens têm vantagens e desvantagens. 
Vantagens do Executivo ou Top-Down Decisões 
• O executivo-chefe ou diretor acadêmico envia uma clara sinal para o campus que esta é uma posição de alto nível que terá demonstráveis, administrativa em curso superior suporte. 
• Menos debate aberto oferece menos oportunidade para empacotar resistência, para uma decisão de cima para baixo irá reduzir imediata resistência do pessoal para a decisão. Contudo, a resistência ainda pode apodrecer: um inquirido observou que, como resultado da decisão do executivo em que o campus, 
"A faculdade estava furioso e do nível de negativismo contra a nomeação foi significativa. " 
• Com menos tempo gasto na discussão do processo ou decisão, a instituição pode se mover mais rapidamente para implementação. 
Vantagens de decisões consensuais 
• Não é provável que o apoio a ser mais difundida (ou em Pelo menos resistência) de funcionários e professores, que ser mais propensos a entender a lógica por trás do mudança ou ter uma maior participação no seu sucesso. 
• O consenso processo de construção pode reduzir o relvado problemas que podem surgir entre a biblioteca e informática equipe. 

Na pesquisa, o meio ambiente local, muitas vezes determinada o método escolhido para a decisão. Ligado campi onde houve uma decisão de cima para baixo, mais que alguns dos CIOs pensamento a decisão não poderia tenham sido feitas de outra maneira. Uma observou que há tinha sido atrito "considerável" entre a biblioteca e grupos de computação anteriormente e que um consenso natural foi, provavelmente, nunca emergir. Em outro campus houve longas discussões, mas quando a decisão final veio, veio rapidamente: "O presidente decidiu que, com o novo [CIO] vindo a bordo, o tempo era agora e que a nova pessoa [que] não têm a bagagem política de provocar a mudança. O choque inicial já passou e a equipe tem sido juntos. Era realmente útil a não ser a pessoa que causou a mudança. " Um CIO indicou que uma decisão do executivo foi provavelmente a única maneira de fazer a decisão em que terreno porque "as culturas estão muito longe de esperar bottom-up consenso. "No outro campus da decisão foi alcançado quando uma subcomissão da universidade estratégica processo de planejamento de estudo e recomendou a fusão, mas o novo presidente, em última instância a decisão. No campus de uma terceira, uma equipe de administradores, funcionários, estudantes, professores e recomendou a integração. Em um campus em quarto lugar, uma comissão de avaliação externa recomenda a criação da posição de CIO. Neste último 
caso ", aqueles em que a instituição não sinto que este foi a decisão certa não teve oportunidade de participar em o processo. Alguns permaneceram fortes sentimentos que a instituição deve ter uma administração de biblioteca separada. " 
Condições para o Sucesso 
Em instituições que optarem por integrar as bibliotecas e de computação, existem algumas condições que parecem predispor a nova operação para o sucesso. 
• Tempo 
A instituição deve procurar por um tempo natural para fazer a decisão, como a mudança de um administrador-chave (por exemplo, o presidente ou o reitor) ou a adopção de um novo plano estratégico. 
• Forte apoio ao Topo 
O fator de sucesso mais importantes e duradouros inicial é a continuação da forte demonstração de compromisso pelo presidente e reitor. Organizações integradas desafio não só as culturas organizacionais e relva, mas também a sabedoria convencional de como fornecer campi serviços de informação. Aqueles que gostam de sua mudança em doses pode encontrar de integração a uma violenta experiência. Gerentes de nível médio que tenham estabelecido rotinas ou bases de operação não vai querer começar de novo. Se a biblioteca anterior ou diretores de computação ainda estão em campus, e se eles não são jogadores de equipa, podem ativamente minar a nova organização ou CIO. Faculdade que se opunham à mudança, desde o início será ver qualquer problema como prova de que a idéia foi mesclar um um mau. Quando a nova organização de encontros inevitáveis períodos difíceis, os funcionários e docentes devem receber sinais fortes de cima que o apoio a integração não está oscilando. 
• Pessoal de apoio Strong 
A nova organização será muito mais bem sucedida se já existe uma base de conhecimentos que abrange a operação. Por exemplo, uma equipe da biblioteca que é conhecedor sobre computação e redes é um recurso inestimável, como é uma equipe que tem experiência de computação e conhecimentos no processo de pesquisa acadêmica. 
• A capacidade de ajustar a Cultura e Ambiente 
Não são apenas as duas culturas de biblioteca e informática muito diferentes, mas na realidade há muito mais do que dois culturas. Ambas as organizações, abranger múltiplos subculturas. Dentro da área de computação, acadêmicos e computação pessoal administrativo muitas vezes têm visões diferentes, assim como especialistas de suporte de hardware e software. Manual de pessoal dos serviços de informática nas organizações têm diferentes culturas que programadores ou técnicos. Bibliotecas têm uma longa história de diferenças culturais entre serviços públicos, serviços técnicos e bibliotecários, e especialistas em meios de comunicação também têm a sua própria herança cultural. É um desafio contínuo para a nova organização integrada para trazer o melhor de cada um destes diversos culturas como ele se desenvolve uma organização holística. 
• Adequada Recursos orçamentais 
Integração da organização, mas não fornecer adequada recursos financeiros doom a organização da 
iniciar. Esperar que uma redistribuição de bibliotecas para computação, ou vice-versa, vai resolver um problema orçamental é, provavelmente, míope e contraproducente. 
• Recursos Humanos Fatores 
A concorrência pode surgir se uma parte do profissional pessoal, tais como os bibliotecários, tem o estatuto de docente, enquanto outro grupo é classificado no cargo. Diferenças na escalas salariais também pode criar atritos significativos. É melhor para levantar estas questões como parte da inicial deliberações sobre a decisão de integrar. Ao abordar essas questões iniciais, a instituição pode determinar se é realmente pronto para uma integração. Recrutamento e Seleção do CIO o diretor financeiro, e 8 por cento relataram 
conjuntamente com os agentes de chefe acadêmica e financeira. Por comparando os dois resultados da pesquisa, parece que as bibliotecas e integrar as operações de computação, as operações são mais susceptíveis de se tornarem parte integrante do acadêmico empresa e, portanto, apresentar um relatório ao reitor. Ademais, em muitas instituições, o que representa uma elevação na relação de comunicação, especialmente para a computação diretores. Uma questão corolário é identificar o grupo de pares de 
o CIO. Biblioteca e operações de computação estão cada substancial das unidades de apoio acadêmico, que consomem uma considerável parcela do orçamento total da universidade, e são muitas vezes maior do que muitos dos colégios académicos ou escolas dentro da universidade. Combinando os dois resultados na maior unidade de apoio acadêmico do campus. Para ser totalmente eficaz, o CIO deve ter um contacto permanente com os reitores, vice-presidentes, e outra de alto nível Os administradores da universidade para assegurar não só um eficaz fluxo de comunicação, mas também sensibilidade para emergentes questões no campus. O CIO deve ser um participante constante nas reuniões periódicas dos administradores seniores no campus, incluindo os decanos, mesmo se os relatórios CIO diretamente ao presidente. Sem esta oportunidade para interação contínua, o CIO pode tornar-se isolados e responder às necessidades do corpo docente e aluno corpo. 
Nomeando a nova operação 
Embora possa parecer uma questão trivial, nomeando o nova organização pode ter repercussões no campus e pode afetar o recrutamento. No campus, professores ou funcionários pode lamentar a perda de identidade que têm vindo a associar com termos familiares, tais como "bibliotecas" ou "computação". 
No recrutamento, os indivíduos podem ser qualificados desencorajados a aplicação se o nome da organização não reflecte adequadamente o alcance da posição, ou se o título emite sinais mistos. A universidade deve considerar se as palavras "Biblioteca" ou de computação "deve estar na organização 
título, ou se um termo neutro, como "informação recursos "é preferível (supondo que termos como, por exemplo, "Serviços de informação", não foram apropriadas no passado pelas operações de informática ou biblioteca sozinho). O primeira abordagem pode ser a maneira mais clara de um sentimento de continuidade, mas este último pode ser mais abrangente, ou aposta - Indiscutivelmente, o passo mais importante na integração a organização está a recrutar e selecionar os melhores pessoa para ser o novo CIO. 
Definindo o escopo da posição 
A primeira decisão é definir as áreas de operação para ser incluídos na nova organização. Além de 
bibliotecas acadêmicas e de computação, as operações mais integrado também incluem computação administrativa, campus de redes e telecomunicações. Produção de mídia e serviços de entrega, a educação a distância, a universidade imprensa, ou de empresas auxiliares, tais como a impressão universidade 
serviços também pode cair sob a alçada do CIO. 
A relação de subordinação do CIO 
Dado que a posição de CIO é muitas vezes criados para elevar o estado ou a visibilidade das operações, o novo CIO deverá informar a um oficial de alta hierarquia institucional, tais como o presidente ou reitor. Dos entrevistados, 75 por cento relatório ao reitor, e 17 por cento para o presidente. (Em universidades do Canadá, é mais comum do que nos Estados Unidos para o CIO que informe a diretor financeiro sozinho.) Independentemente da comunicação estrutura, o CIO tem geralmente um assento na mesa do 
alto nível de decisão institucional de tomada de grupos, como o gabinete de um presidente, o conselho diretor, ou universidade comissão de planejamento e orçamento. Em uma instituição CIO conjuntamente relatórios para o chefe e diretor acadêmico agentes financeiros. É interessante comparar os resultados da 
pesquisa do autor com uma pesquisa conduzida contemporânea by Mark Cain na discussão ter transmitem a sensação de um novo início ou mudança de orientação estratégica. Títulos longos, como "bibliotecas, informática, e recursos de informação "pode ser o mais abrangente, mas eles também são pesadas e redundantes. Uma revisão de oitenta e cinco títulos distintos organizacional listadas no Apêndice B indica que um grande número de instituições (vinte e nove) continuar a incluir a palavra "Biblioteca" em algum lugar no título da organização, o palavra "computação" ocorre apenas seis vezes. Mais comum são mais amplas nomes organizacional baseada em neutro frases que são geralmente precedidas pela expressão "informação", tais como "serviços de informação" ou "informações recursos. "Mais do que um destes termos podem aparecer juntos, como "serviços de informação e recursos." 
Se separadamente ou em combinação, as palavras que apareceu com maior freqüência foi "serviços" (trinta e nove ocorrências), "Tecnologia" (vinte), e "recursos" (catorze). 
Outras palavras que apareceram, mas com muito menor freqüência, incluíram "acadêmico" (cinco ocorrências), "Aprendizagem" (quatro), e "sistemas" (quatro). 
Posição Títulos 
Tal como o nome da nova organização transmite uma mensagem, assim que faz o título do cargo ocupado pelo CIO. O título deve refletir a linguagem comum de específica campus, mas pode ter importância fora da instituição. Se vai haver um recrutamento nacional, o título deve transmitir adequadamente o papel eo estatuto da posição dentro da instituição. Se o título é a posição para a frente quem ou tradicional transmite as expectativas para a pessoa a ser contratada. Vários títulos, como vice-reitor eo decano de bibliotecas, pode transmitir intencionalmente subtis ou mensagens inadvertida. Atualmente, não parece haver qualquer preferencial ou dominante título. O título deve refletir com precisão seu dono status dentro da instituição e da relação de relatórios. A universidade pode aumentar suas chances de um sucesso 
recrutamento, se o título demonstra que a posição ereta tem importantes na instituição. Em prática corrente nos os E.U., 61 por cento das instituições com a maioria dos CIOs freqüentemente usam o vice-presidente títulos, vice-presidente adjunto, vice-reitor, associado reitor ou reitor (veja abaixo). Não parece haver qualquer correlação entre os títulos de posição e de Carnegie classificação da instituição. Aos catorze instituições, a palavra "bibliotecário" aparece no título do trabalho oficial como quer o termo principal (por exemplo, bibliotecário da universidade) ou como uma médio prazo (por exemplo, o decano dos serviços de informação acadêmica e diretor da biblioteca). Mais uma vez, é interessante comparar os resultados de pesquisa do autor com que, por Mark Cain no Causa lista de discussão do CIO. Apenas 25 por cento de Caim 
inquiridos tinha a responsabilidade para a biblioteca. Considerando na pesquisa do autor dos CIOs de operações integradas os três principais títulos posição (vice-presidente, vice-reitor, e reitor) foram responsáveis por 43 por cento das respostas, no levantamento de Caim estes três títulos representavam 
apenas 26 por cento. Da mesma forma, enquanto na pesquisa do autor apenas 7,5 por cento dos CIOs detinha o título de "diretor", em Levantamento de Caim 26 por cento considerou que título. Embora o 
dados do inquérito público não permitam uma análise detalhada, Parece que quando o CIO é responsável apenas pela tecnologia (e biblioteca não) as operações, a posição tende a ser mais baixo na hierarquia. 
Promoção interna vs Recruiting 
Um aspecto importante será a de determinar se a recrutar para um CIO, ou externamente, para promover a alguém a partir de dentro. Segundo a pesquisa, 60 por cento do CIOs históricos foram promovidos a partir de dentro, enquanto 40 por cento foram contratados do exterior. Dos promovidos a partir de dentro, 61 por cento são bibliotecários, 32 por cento têm uma predominantemente fundo de computação, e os restantes 7 por cento vêm da faculdade ou outro administrativo posição. Ao contratar a partir do exterior, não foi relativamente divisão até mesmo entre aqueles com predominância fundos de computação (53 por cento) e aqueles com antecedentes biblioteca (47 por cento). De todos os CIOs em posições que se encontram preenchidos, listados no Apêndice B, 74 por cento são do sexo masculino e 26 por cento são mulheres. Tanto a promoção interna e externa de recrutamento têm vantagens e desvantagens. Um interno consciência do candidato da política institucional e história pode permitir que ele ou ela para mover a integração ao longo rapidamente. No entanto, essa pessoa também pode ser sobrecarregado por práticas do passado, políticas ou decisões, ou pode ter adquirido interesses. O candidato externo poderá trazer novas idéias, entusiasmo, ou uma nova perspectiva que pode ser particularmente importante para uma nova organização, mas exigirá tempo para aprender sobre as operações existentes e no campus política. Dado o impacto a nível desta posição, uma prémio deve ser colocada na nomeação de um indivíduo que terá um campus inteiro ao invés de perspectiva paroquial, é articulada, e demonstra o potencial do 
do que trazer experiências de trabalho específico. 
Se a intenção é buscar internamente ou no exterior da instituição, cuidados especiais devem ser tomados na composição da comissão de pesquisa. O corpo docente será altamente afectados por esta posição, e pode ter a preocupação de que quer na biblioteca ou operações de computação será diminuída no esforço de integração. Tanto a informática e equipe da biblioteca pode ser nervoso sobre uma aquisição hostil " de suas áreas, e pode procurar (e talvez o campeão a causa) "um dos seus." Outras administrativas e áreas acadêmicas da universidade também terá uma aposta forte na contratação do CIO e, dependendo no campus, o corpo discente (pós-graduação, especialmente estudantes) também podem manifestar o seu interesse. Como muitos desses interesses que possível deve ser incluído na comissão para minimizar a tarde de segunda de adivinhação. 
Recrutamento Externo 
Ao recrutar externamente para um CIO, ter em mente que Estas posições são relativamente novo na maioria dos campi. Portanto, o pool de candidatos é improvável que incluem muitos (se houver pessoas) que já detinha uma posição de CIO outra instituição acadêmica. Além disso, haverá provavelmente, um grupo limitado de pessoas interessadas e qualificado para assumir os desafios de ambas as bibliotecas e 
computação. O desafio principal será o recrutamento para encontrar alguém que tenha a formação necessária, a visão, e experiência, e que demonstra uma sensibilidade para as questões e pessoal em ambas as áreas. A maioria dos candidatos, provavelmente vai actualmente detêm altos responsabilidades administrativas como o diretor de informática do campus, ou seja bibliotecas. Vai ser raro que o indivíduo pode ir diretamente no papel do CIO de um assistente ou adjunto cargo de Diretor sem ter tido alguma experiência no nível de diretor. Para melhorar o pool de candidatos, algumas instituições 
contratar os serviços de uma empresa de executive search. Estes empresas pode ser muito útil na definição das responsabilidades da posição e na identificação e busca fora qualificado candidatos. Para assegurar a mais ampla possível da piscina candidatos, a empresa de busca normalmente irá trabalhar com o comissão de pesquisa do campus para identificar candidatos qualificados ao invés de anunciar e esperar que os candidatos aplicar. A empresa de pesquisa pode ser particularmente útil na identificação triagem e os candidatos que, de outra foram desconhecidos. 
Posição anúncios e descrições 
O anúncio deve indicar claramente o âmbito da organização de informações sobre recursos, as responsabilidades e as qualificações desejadas do CIO, ea posição para que o CIO o relatório. A declaração das qualificações deve ir além da educação formal ou experiência requisitos para indicar o tipo de indivíduo 
procurada. (Apêndice A inclui exemplos de propagandas reais para os CIOs que apareceram durante os últimos poucos anos.) Um perigo em particular é que os membros da equipe ou a comissão de triagem vai querer as qualificações para ser escrito em sua própria imagem. Por exemplo, um levantamento inquirido, que foi uma auto-descreveu tecnólogo com experiência anterior em organizações profissionais que trabalham com os bibliotecários, disse, "Eu, pessoalmente, prefiro ter o tipo de computador estar no comando. Eu não achei difícil rapidamente aprender a pensar como um bibliotecário. "Obviamente Havia também bibliotecários que pensei que era mais desejável para que o corpo docente e orientação de pesquisa que é mais natural para biblioteconomia. Cuidado com qualquer dos candidatos que minimizam a outra metade do trabalho, nas palavras de Walter Mondale, aqueles que pensam de outra forma poderão "saber o que sabem, mas é o que eles não sabem que Abaixo está um conjunto de qualificações genéricas abatidos a partir de anúncios e descrições, e articulado por CIOs operador baseado em sua "vida real" experiências. Esta lista é apenas um ponto de partida. Por exemplo, o que poderia ser uma crítica a qualificação de uma instituição de pesquisa pode ser de pouco ou nenhum valor em uma faculdade de artes liberais, e vice - versa. 
Educação e Trabalho Conhecimento 
• grau avançado na biblioteca, informações ou computador ciência necessária, com os graus avançados adicionais em outro campo relevante preferido. 
• Uma carteira suficientemente ampla para abranger tanto a informação conteúdo e de tecnologia da informação para entregar esse conteúdo. 
Experiência Profissional e Realizações 
• Um mínimo de sete a dez anos de cada vez mais responsável experiência administrativa sênior dentro de uma ou mais das principais áreas de operação (por exemplo, como uma diretor de bibliotecas ou de computação ou como um CIO) em um ambiente acadêmico. 
• Familiaridade com e sensibilidade, tanto de computação culturas e biblioteca. Demonstrado com credibilidade bibliotecários do campus, tecnólogos, sênior e universitário administradores. 
• Significativa experiência e conhecimento do estado-da-Theart desenvolvimentos em tecnologias avançadas e informações sistemas de ensino superior, como a distribuição sistemas de computação, ensino à distância, meios de comunicação produção, sistemas de telecomunicações, rede tecnologias da informação, biblioteca de informações bases de dados e sistemas de informação acadêmica e empresarial 
computação e de redes de comunicações serviços. (Nota: Muitos entrevistados observou que o CIO de sucesso não precisa ser um técnico assistente, mas deve ser um generalista "tecnologia" que compreende o potencial da tecnologia da informação e é capaz de articular essa visão de forma eficaz.) 
• O registro de pesquisas acadêmicas e de serviços adequados a um compromisso do corpo docente administrador sênior exploração. 
• Ensino, concessão e de angariação de fundos, ou outras experiências 
ou realizações que possam ser pertinentes para o posição. Acadêmico e habilidades técnicas e habilidades 
• capacidade de articular uma visão do papel da informação recursos e tecnologia de apoio acadêmico 
programas. 
• Demonstrated visão da informática como uma informação e uma ferramenta de comunicação. 
• capacidade de articular a importância e aplicação do processo de pesquisa, o uso de informação, e a aplicação de tecnologias que permitam a informação processos dentro de um ambiente acadêmico. 
• Capacidade de distinguir e comunicar o nível de conhecimento técnico que é mais apropriado para o 
pessoal do que para o CIO. 
• cliente demonstrada uma forte orientação para o serviço. 
Gerais e habilidades administrativas, habilidades e Experiências 
• Superior expressão oral e escrita comunicação, incluindo demonstrado eficácia na comunicação e colaborar com os administradores, professores, funcionários e estudantes. 
• Compromisso de proximidade ao campus. 
• Capacidade de gerir as expectativas do campus, agir com pessoal coragem e enfrentar situações difíceis. 
• Capacidade para facilitar o trabalho das equipes, para formar coalizões, para construir o consenso, para oferecer e negociar compromissos, e demonstrar a habilidade política. 
• Gravar um líder de sucesso na organização estratégica planejamento e gestão fiscal eficaz e humana 
recursos. 
• Comprometimento demonstrado a ação afirmativa no pessoal e prestação de serviços. 
• estilo de gestão flexível e uma alta tolerância a ambigüidade. 
• Conforto com a assunção de riscos e empreendedorismo dentro um contexto organizacional. 
• Capacidade de admitir erros e aprender com ele. 
• criatividade demonstrada na resolução de problemas. 
• energia pessoal em grandes quantidades. 
• Capacidade para escutar efetivamente. 
• Forte senso de humor. (Mais de um inquérito alguns respondentes pensei que essa qualificação, acima de tudo outros, foi a chave para a sobrevivência não só, mas o sucesso no a posição). Em suma, o CIO deve ter a visão de Isaías, a sabedoria de Salomão, a liderança moral da Moisés, e uma paciência de Job. 
Avaliar candidatos 
Além de satisfazer as qualificações indicado para o cargo, Os candidatos devem estar bem informado e atualizado dentro de sua principal área de especialização. Os candidatos aprovados deve ser capaz de falar de forma inteligente (mas não necessariamente como técnicos), no amplo leque de temas além das origens de onde provêm. Enquanto candidatos brilhante pode ser capaz de pegar a técnica aspectos que não eram necessárias para a sua anterior experiência ou formação, é importante que eles demonstram a propensão para o fazer. Um segundo critério, e talvez mais importante, é que os candidatos demonstram uma visão e possuir experiência relevantes tanto para as bibliotecas e de computação. Par um candidato que teve a experiência pessoal em apenas uma das duas áreas principais componentes devem demonstrar uma abordagem equilibrada na carta de apresentação e, durante a entrevista através da introdução de exemplos relevantes para ambas as áreas. Especialmente se a experiência do candidato está em apenas uma área, ele ou ela não deve passar por um especialista em cada operação. Isso seria quase impossível em um trabalho com um espectro tão amplo. Embora seja importante para avaliar o conhecimento de que o candidato irá trazer para a posição, que é tão importante para ver se ele ou ela é dispostos a admitir livremente todas as áreas da ignorância. Alguns conselhos aos potenciais candidatos O maior entusiasmo pela organização integrada ocorrerão antes e durante o período da entrevista. Em Neste momento a nova organização é testado e as oportunidades parece ilimitada. No entanto, o candidato e a instituição deve moderar este entusiasmo com o realidade inevitável. Para a integração ser bem sucedida, a instituição eo candidato deve estar totalmente confortável com questões difíceis abertamente. O CIO vai realizar um altamente visível e, portanto, de alto risco, posição. O CIO será em uma muito mais posição vulnerável do que qualquer uma biblioteca de diretor ou de computação diretor do Centro sozinho. O tamanho da operação (tanto em termos de orçamento e tamanho de pessoal) é muito maior, e, portanto, é um alvo muito mais fácil para os críticos do campus. Toda queixa ou na biblioteca ou computação vai delegar a uma pessoa: o CIO. Embora ambas as bibliotecas e computação hospedar um presente de problemas difíceis 
por conta própria, a combinação dos dois pode fazer os problemas insolúveis. Neste ambiente, as oportunidades para o CIO a passo em falso ou ofender são legião. Finalmente, todos os campi têm tradições que isolam a biblioteca e as operações de computação; quando ir fica difícil, alguma proteção é proporcionada pela queda para trás na tradição. No entanto, recursos de informação ainda é muito novo, e novos precedentes são criados diariamente. Como é disse na profissão jurídica, os casos de "Hard pode fazer para má lei ". Antes de decidir se candidatar a um cargo de CIO, um candidato deve perguntar a si mesma dura perguntas. Do que você realmente entender a organização e as diferenças culturais entre as bibliotecas e de computação? Gosta de trazer o melhor da ambos? Que experiência relevante, qualificações e visão você pode trazer para a posição e da instituição? Você tem a paciência ea resistência da posição 
vai exigir? Se você aplicar e ser entrevistado para a posição, estar preparado para avaliar a posição eo campus. Se esta é a primeira vez que a posição de CIO está sendo anunciado, verificar o grau de apoio à posição em todo o campus. Essa decisão foi adotada ou era impostas e ressentido? Se a posição é uma re-propaganda, o que causou a primeira pesquisa a ser vencida? Se a situação está a ser preenchido novamente após a partida de um CIO que estava na posição por um tempo relativamente curto, 
Por que essa pessoa sair? Qual seria a instituição esperar ouvir Se você perguntasse sobre o operador histórico anterior a posição? Os candidatos também devem reconhecer que o melhor da intenções pode levar a conseqüências inesperadas. Que poderia acontecer com você (e para o resto do pessoal) se o reitor ou presidente que iniciou a integração de repente esquerda? Quais as garantias que será lá para o CIO quando as inevitáveis dificuldades em transformar a organização começam a surgir? Apoio moral é vital para essa nova empresa, mas sem um compromisso institucional a aceitar alguns riscos, o CIO pode se tornar o bode expiatório. O CIO deve ser um risco tomador, mas cabe a um candidato para saber quais as proteções vêm com a posição (como a longo prazo contrato ou da posse). É razoável esperar que a instituição demonstrar um compromisso contínuo com o candidato que continuará, mesmo se os membros do atual administração não estão lá pessoalmente para garantir esses compromissos. Finalmente, avaliar a força da equipe e do atual organização. Há bastante talento inerente a 
pessoal sobre a qual construir um tipo muito diferente de organização? Será que a administração da universidade tem uma detalhada e compreensão realista dos desafios e dificuldades que se avizinham? Quais são alguns dos potenciais áreas de problema? Será que os administradores têm uma visão realista 
calendário para julgar o sucesso? Há sinais de que eles podem recuar, se houver sinais de estresse ou 
turbulência? O orçamento é suficiente? Estes são todos difíceis perguntas, e todos com quem o candidato vem em contato devem estar preparados para dar respostas honestas. Negociar com o candidato preferido 
Como o produto entrevista, o candidato termos e condições do ter-se tornado aparente, depois de uma empresa oferta está sobre a mesa das negociações começam a sério. O CIO pode razoavelmente esperar para ter uma lua de mel " "período após o início do trabalho, mas o melhor é tentar esclarecer que muitas das expectativas que possível, durante o processo de negociação. O seguinte é uma lista parcial de questões, a instituição deve estar disposto a considerar como parte do processo de  negociação: Permanente da posição CIO 
Os recursos de informação será o grande apoio acadêmico unidade no campus, e, portanto, será uma grande parte do orçamento e pessoal universitário. Para ser totalmente eficaz na posição, é fundamental para o CIO ser um membro de pleno do Conselho Consultivo e de grandes grupos de tomada de decisão no campus, como o pessoal do presidente, o reitor da , o Conselho de Reitores, o planejamento do campus e 
Comissão de Orçamento, e as comissões relacionadas com currículos e desenvolvimento da universidade. 
Faculdade de estado e Rank para o CIO 
Na maioria dos campi, o CIO, provavelmente, um relatório ao diretor acadêmico oficial e será responsável pela primária central das unidades de apoio acadêmico do campus. Para  expedição das responsabilidades da posição de forma eficaz, o CIO deve trabalhar em estreita colaboração com reitores, o departamento 
cadeiras, ea faculdade, e ser representado no campus comitês de governança. Portanto, a instituição devem estar dispostos a fornecer classificação do corpo docente para o CIO. 
Compromisso a longo prazo para o indivíduo 
A instituição deve estar se perguntando o candidato a assumir uma risco significativo de carreira, ao aceitar o cargo. Integrated operações ocasionais de engendrar groundswells resistência dos funcionários ou outros integrantes do campus que encontrar um mundo familiar ameaçada por uma nova ordem. O instituição deve reconhecer e estar dispostos a aceitar um parte do risco, fazendo um compromisso de longo prazo 
para o indivíduo a ser contratado através da concessão de exploração (dentro ua área de especialização, e não como CIO), um renováveis contratos de longo prazo de pelo menos cinco anos (com pelo menos aviso de um ano de não-renovação), ou um acordo para fornecer múltiplos (de preferência, três a cinco) anos completos de operação antes de se envolver em uma revisão geral ou de campus das operações ou o CIO. 
Adicional cargos administrativos 
O CIO pode encontrar operações bastante arraigadas ou gerentes cuja lealdade são maiores para a ordem existente do que o novo CIO. A administração da universidade, presumivelmente integrada da organização para fazer coisas para alterar. Não é realista esperar que todas as medidas necessárias habilidades, competências ou experiência já estará com o pessoal levar a novas ideias para a frente. Se todos os cargos administrativos deve ser preenchido internamente, ou se a única maneira de contratar novos funcionários é através de volume de negócios, que poderia ser de poucos anos antes que as mudanças estratégicas necessárias podem ocorrer. Por que tempo, poderia ser tarde demais. O CIO deve ser dada orçamento 
flexibilidade para contratar pelo menos uma ou duas pessoas da fora (sobretudo para os altos cargos administrativos) que não são casados com as práticas do passado ou que trazem especiais habilidades ou competências exigidas no novo ambiente. 
CIOs não pode girar em fibra óptica ou vertentes livros antigos em ouro. O candidato ea instituição deve considerar o financiamento em curso, e se é suficiente para atender expectativas. Deve haver uma avaliação realista do necessidades de financiamento para as despesas importantes, tais como materiais de biblioteca, equipamentos de informática, rede de ensino tecnologia de educação a distância, etc Tente estabelecer o planos de campus para uma taxa de estudantes de tecnologia, construção de novos ou renovações, e outra capital ou grande despesa itens relacionados à biblioteca, computação, ou em rede, 
e certifique-se que as suas expectativas e as dos instituição estão alinhados com a realidade. 
Mudanças Organizacionais 
O novo CIO deve saber quais as expectativas do presidente e reitor tem para a nova organização. É 
há uma expectativa de que haverá mudanças de pessoal ou à estrutura de referência? 
Salário 
Um argumento razoável, poderia ser feito que o CIO deve receber uma indemnização de um nível mais elevado do que um diretor de uma biblioteca ou um chefe de tecnologia da informação operações. O CIO vai assumir a responsabilidade para duas áreas de responsabilidade anteriormente administrados 
por dois indivíduos, em vez de um. Mais importante ainda, CIO é convidada a assumir um maior nível 
de risco e de demonstrar um maior nível de especialização, e irá realizar um maior nível de tomada de decisão institucional autoridade e visibilidade. Portanto, o salário geralmente deve ser compatível com a de acadêmico decanos. 
A nova organização: 
Primeiros Passos 
Quando o novo CIO começa, todos os olhos estarão em a pessoa para definir a nova organização. Muito segunda-adivinhação ocorrerá. Cada um ação e enunciado será imbuído de significado. Em um ambiente de altas expectativas, alguns conselhos para CIOs novos CIOs compete a pena repetir: 
• Ouvir 
Se o CIO é nova para a instituição ou de novos apenas alguns aspectos do trabalho, é importante ouvir 
antes de agir. Como permite a programação, o novo CIO deve reunir individualmente com tanto pessoal quanto possível, e fazer um esforço para engajar no diálogo no campus com decanos, professores cadeiras do departamento e faculdade individual. 
• Demonstrar equilíbrio e equidade Integração organizacional deve ser uma união de iguais, não uma aquisição hostil. Como um CIO observou: "O CIO deve ser escrupulosamente imparcial na gestão do ex-separado unidades, pois a equipe será automaticamente supor que [a CIO] irá favorecer a unidade ", que o CIO entrou. O CIO devem trabalhar contra esse estereótipo, curvando para trás, para demonstrar um interesse genuíno em todas as áreas da operação. Além disso, é fundamental que a integração não se tornou um pretexto para invadir um orçamento para subsidiar o outro. 
• Estabelecer Credenciais 
O CIO não é o especialista em tecnologia da chefe, nem 
O especialista biblioteca chefe - esses papéis devem ser suficientemente presente na equipe -, mas o CIO não precisa para mostrar competência técnica em ambos biblioteca e tecnologia questões relacionadas. Todos os novos CIOs devem esperar uma íngreme curva de aprendizado e necessidade de fazer muitas perguntas. 
• Estabelecer a Universidade Permanente do CIO 
O CIO é mais de um nível universitário situação administrativa do que é ou na biblioteca ou diretor de informática. Ele é essencial dispor de recursos para uma ampla informação perspectiva e um maior conhecimento do funcionamento das universidades. Quando o CIO presta atenção universitylevel  questões, alguns funcionários podem se sentir negligenciados, ressentir-se a perder administrador em sua casa para a universidade, ou consulte o CIO como um não mais de "nós", mas como um "deles". A 
desafio será encontrar um equilíbrio adequado entre estes necessidades internas e externas. 
• Construir uma forte equipe de liderança 
É importante que o CIO contratar os serviços de forte administradores que possuem antecedentes significativos tanto em bibliotecas e na computação. A organização terá ter pessoas que possam defender a tradicional necessidades, mas que também estão dispostos a comprometer e ajustar a partilha de responsabilidades. É importante que o líderes organizacionais participar em alguma formação transversal e demonstrar ao pessoal cedo que eles estão trabalhando juntos como uma equipe. O CIO também deve articular claramente o seu expectativas - tanto formais como informais - de membros da equipe de liderança. 
• Suporte a construir rapidamente com o pessoal e no Campus 
O CIO deve estar pronto para justificar a integração repetidamente. Isso vai exigir de extensão do campus e ampla consulta com professores e administradores de outros campus. Early esforços de sensibilização são fundamentais para a construção de um bom estado de funcionamento relacionamento com os professores, reitores, e Os administradores da universidade. Internamente, é essencial ter funcionários que estão dispostos a trabalhar duro para fazer a integração um sucesso. 
• Proporcionar oportunidades de aprendizagem dos Funcionários 
A equipe deve ser dada a oportunidade de aprender mais sobre o que acontece no "outro lado da casa." Fornecer sessões de orientação, as oportunidades de formação e oportunidades informais para o pessoal se encontrar e relaxar com uns aos outros. 
• Reduzir a tensão 
Tensão gera incerteza e desconfiança, e falta de informação agrava o problema. O novo CIO deve criar oportunidades para todos os docentes e funcionários interessados para se encontrar com ele e com a equipe de liderança. Durante este processo, reconhecer objecções à nova organização, e tentam conciliar essas diferenças se possível. Reconhecer que algumas das pessoas que estão mais se opõem nunca pode ser convencida. Embora essa resistência deve ser reconhecido, a organização não pode continuamente habitar no negativo. O CIO deve promovem o diálogo aberto sobre questões de interesse mútuo e se sobrepõem, e fornecer regularmente fóruns de apoio a este, tais como listas de discussão pessoal e encontros informais para discussão. O CIO também deve ficar em communicaINTEGRATING regular ção com a pessoa a quem ele ou ela relatórios para assegurar que a nova organização permanece em sincronia com outras desenvolvimentos no campus. 
• Personalizar Solutions 
É fundamental fazer mais do que simplesmente tentar replicar o sucesso em outra instituição. Reconhecer que as circunstâncias locais são um elemento crítico para o sucesso de qualquer organização. O que pode trabalhar em uma instituição pode ser uma desastre em outra. 
• Compreender as exigências de tempo 
Se o CIO anteriormente era uma biblioteca ou de computação diretor, é impossível ter o mesmo tipo de foco que a posição anterior permitia. De acordo com o pesquisa do autor dos CIOs, 55 por cento dos inquiridos constatou que tanto ou mais do seu tempo é gasto em tecnologia questões relacionadas. Para 34 por cento dos CIOs, em geral administração mais consumidos ou numa parte substancial do seu tempo. Apenas 24 por cento achavam que seu tempo era gastou aproximadamente igual de tecnologia e biblioteca, 
e apenas 5 por cento pensaram seu tempo era gasto predominantemente na biblioteca relacionados issues. 
• Reconhecer Funcionários Especialização 
O CIO deve reconhecer e desenvolver as diversas competências e habilidades que a computação pessoal da biblioteca e trazer para o funcionamento integrado. É importante para orquestrar esses talentos. 
• Não criar expectativas irrealistas 
Apesar de um novo CIO é esperado para trazer entusiasmo, É importante para moderar esta com a realidade. O CIO deve estabelecer metas claras e realistas e medidas de sucesso para a equipe de liderança e de pessoal. É melhor sub-promessa e exceder as expectativas do que a mais-promessa e decepcionar. 
• compreender e enfrentar Organizacional Diferenças culturais 
É impossível exagerar as dificuldades na integração diferentes culturas organizacionais. Ajustar o diferenças culturais é um desafio sem fim para o toda a informação da organização dos recursos. Também é crítico 
compreender tanto a nível institucional e organizacional cultura. Como um colega CIO observou: "O melhor 
conselho que eu recebi foi a olhar para as coisas que são culturalmente profunda [na instituição], reconhecer as coisas, e percebe que aqueles seriam difíceis de mudar. "O CIO passou a observar que "eu não estou falando de computação e bibliotecas, mas as coisas como [o fato de que] a Universidade considera que a biblioteca de um tesouro. " Inibidores para o sucesso organizacional 
Apesar dos melhores esforços de um CEO, certos organizacional condições pode inibir ou mesmo castigo a nova organização. Tais fatores negativos incluem, mas não estão limitados para: 
• uma visão estreita do papel do CIO; 
• Falha no endereço relvado, território, preocupações ou auto-interesse; CIO
 • falta de conhecimento sobre as responsabilidades dos os recursos de várias unidades de informação; 
• financiamento inadequado, antes da integração, e Zerosum equações de financiamento depois que criar uma concorrência na atribuição de cargos ou reafectação do pessoal ou recursos; 
• acordos sindicais que fazer alterações na organização excessivamente difícil; 
• uma falta de vontade de ouvir ou de aprender com a experiência; 
• um "sempre fizemos desta maneira", atitude que resiste experimentação; 
• falta de pessoal para ficar atualizado com a evolução do tecnologia e conteúdo da informação, ou de gestão práticas; 
• uma integração forçada em um ambiente institucional que não tem nenhum registro anterior de sucesso com interorganizacionais colaboração; 
• uma infra-estrutura tecnológica que é incapaz de suportar do conteúdo às necessidades da instituição. Esta lista apenas arranhões na superfície de muitas coisas que podem tropeçar até o CIO durante os primeiros dias de nova organização. Como o novo CIO e do campus iniciar a viagem em direção a uma organização integrada, não será uma ampla oferta de problemas imprevisíveis que , sem dúvida, causa angústia considerável. 

Planejamento para Implementar a Visão 
A contratação de um CIO para administrar o recém-integrado organização de recursos de informação sinaliza o início de uma nova empresa, não o fim de um processo. A empresa só terá êxito se houver um entendimento compartilhado que a mudança é mutuamente benéfico. Um efetivo forma de estruturar uma exploração nova e abrangente de como explorar as oportunidades de colaboração é desenvolver um plano estratégico que irá posicionar a organização a alcançar seus objetivos relacionados à pessoal, orçamento, apoio administrativo, prestação de serviços etc Um plano estratégico pode ser valiosa para as organizações 
que estão a considerar a reestruturação significativa. Idealmente, haverá um plano estratégico institucional 
sobre a qual as informações de plano de recursos pode build.O plano estratégico deve fornecer uma visão, tanto para a conteúdo da informação e da tecnologia de infra-estruturas, e abrangem as necessidades de informação dos clientes através de a aplicação das tecnologias tradicionais e emergentes. O plano deve também articular estratégias de financiamento para lidar com questões aparentemente insolúveis, tais como equipamento vida estratégias de ciclo de substituição ou o realinhamento do orçamento de materiais de biblioteca para acomodar novos modos de comunicação científica eletrônica. Um rigoroso processo de planejamento deve envolver tanto o pessoal da organização em perspectiva mais ampla e circunscrições do campus. O plano deve estabelecer as direções crítica em que a organização pretende movimento, e deve resultar no estabelecimento de ampla orientações políticas e metas. O processo de planejamento estratégico pode ou não resultar em iniciativas específicas tático para mover a organização em direção a esses objetivos. Qualquer processo de planejamento terá seus limites, especialmente em um ambiente altamente dinâmico, como informações tecnologia. O objetivo do plano é estabelecer gerais orientações programáticas, mas uma organização criativa deve continuar a ser flexível para que ele possa se adaptar rapidamente às circunstâncias e explorar novas oportunidades que possam surgir. Como tem escrito Kanter, 
Planos Flawless, invariáveis regras, estratégias lançado sem correções de curso médio - "absolutos" como essas Key Eventos para Planejamento Estratégico e Implementação: 
Exemplo de horário 
Meses 8-9 
• Designar funcionários para novas posições 
• Auditoria posições contra novo emprego descrições (normalmente realizado pelos recursos humanos 
departamento) 
• Trabalhar com a nova liderança grupo (todos os ministérios e quadros) para começar a desenvolver 
planos de transição para a nova organização 
10-18 meses 
• Fase Begin-nos de novo organizacional estrutura ou novas operações 
• Comece a formação de pessoal para cargos novos 
• Comece a estabelecer a produtividade e medidas de qualidade 
• Desenvolver novos internos e campus estruturas de comité consultivo 
1 mês 
• Comece a orientação pessoal do organização atual 
• planejamento comissões Montar e proporcionar-lhes uma visão geral e formação 
• Realizar retiro pessoal geral para desenvolver a nova missão, visão, declarações e valores 
Mês 2 
• Emissão projecto de missão, visão, declarações e valores para comentário 
• Articular os tipos e níveis de serviços para a organização atual 
• foco campus de Conduta grupos e inquéritos 

Mês 3 
• Realizar interno e externo varreduras ambientais 
• Emissão meados comissão prazo relatórios e distribuir para revisão pessoal e comentário pouco têm a ver com a tarefa de gestão. Agora, mais do que nunca, a gestão é um ato de equilíbrio - o malabarismo de contradições para tirar o melhor de atraente, mas alternativas opostas. Ordem é uma ilusão temporária, a estratégia um alvo móvel. Os líderes não podem impor autoridade em um mundo de constante movimento, eles só podem esperar orientar alguns dos que a ação para fins produtivos. ... Mas o caos não precisa significar a ação sem orientação ou limites. Novos modelos organizacionais oferecer o melhor de dois mundos - a estrutura suficiente para a continuidade, mas não tanto que as respostas para o caos criativo são stifled. Antes do processo de planejamento se inicia, pode ser útil estabelecer princípios e pressupostos. 
Por exemplo, o processo será desenvolvido por uma grupo grande ou pequeno? Será que o plano será desenvolvido com participação do pessoal ativo em um fórum aberto ou por uma pequena reunião do grupo em particular? Existem "vacas sagradas", que o plano não irá resolver, ou se todos os problemas - pelo menos o início - aberto para a discussão? Quais os métodos será usada para comunicar sobre a evolução plano? É o plano deverá resultar em qualquer downsizing, terceirização, desistência, realinhamento, ou do aumento de pessoal ou operações? 
Mês 4 
Organização • Emissão-projecto de grande plano estratégico para a revisão do campus e comentar 
• Comece a discussão sobre as novas organizacional estrutura 
Mês 5 
• revisão completa das partes interessadas entradas e incorporar na final plano 
• plano de edição final 
• Continuar os debates sobre organização estrutura, e rever com pessoal 
Meses 6-7 
• Concluir o desenvolvimento de novos estrutura organizacional 
• Comece a estimar os níveis de pessoal para todas as novas operações 
• Fornecer um mecanismo para a equipe atribuições pedido de emprego na nova organização 
• Desenvolver descrições nova posição para todas as posições Talvez o mais importante, deve haver uma clara articulada e bem compreendido, calendário de eventos para desenvolvimento e implementação do plano estratégico. Apesar de organizações maiores podem exigir um período mais longo de tempo para desenvolver seus planos, é provavelmente melhor se o plano articula-se dentro de seis a doze meses. Se o 
processo de planejamento estratégico vai além disso, as pessoas vão começam a perder de vista o objectivo ou o plano poderia ser irrelevante no momento em que é emitido. Um exemplo para o calendário 
atividades-chave aparece na barra lateral esquerda. A seguir é uma visão geral de alguns dos principais passos para o sucesso processo de planejamento estratégico: 
Funcionários da Educação e Familiarização 
Funcionários precisam de maneiras para conhecer uns aos outros e educar se sobre as novas operações. Exercícios para ajudar construir essa familiaridade incluem passeios de orientação pessoal, Reuniões "contrapartida" entre os serviços atuais onde existem sobreposições em áreas de interesse ou de operações, e todos os retiros de pessoal para compartilhar idéias sobre novas missão, visão, valores e declarações. 
Exploração Ambiental 
Uma varredura ambiental é útil estabelecer uma visão geral das principais mudanças emergentes no ensino superior, informática, bibliotecas e serviços de comunicação, e como a nova organização vai responder. O processo de digitalização deve incluir pesquisas bibliográficas e pesquisas sobre tendências gerais no ensino superior, tecnologia e comunicação científica. Além disso, grupos de foco e pesquisas devem ser realizadas com professores e alunos discernir instituição percepções específicas sobre a qualidade das operações em curso. 
Criação de Grupos de trabalho efectivo 
Se o processo de planejamento envolve sub-comités ou grupos equipes, cada grupo deve receber uma taxa explícita e um conjunto de prazos. As equipes de trabalho deve envolver freqüente na forma de comunicação, com duas significativas o pessoal, como por distribuir minutos de suas deliberações em uma conferência listserv ou em linha, conduzindo briefing ou sessões de feedback, newsletters e distribuição. 
Também deve ficar claro desde o início para quem os grupos de trabalho devem entregar seus relatórios e como o plano estratégico final será montado. Planos estratégicos tendem a ser exercícios iterativo. A comissão reúne-se com pessoal, que dão o seu contributo. A comissão winnows esses comentários e desenvolve um plano. Os relatórios da várias comissões avançar e obter combinada e consolidada, 
e editado para a consistência. Com cada iteração, alguns a especificidade do trabalho separado planos do grupo se perde. Como resultado, as chances são de que um indivíduo ou grupo que irá tornar-se perturbado como favorita ponto de não aparecer, ou não aparece na mesma forma, no relatório final. Portanto, é importante reconhecer, no início que o relatório final não pode incluir tudo, e que é a substância, não o formato ou a formulação de relatórios individuais, que é de maior importância. 
Preparação do Projecto de Plano Estratégico 
O projecto do plano estratégico deverá incluir seções que dispõem: 
• uma varredura ambiental e avaliação das necessidades; 
• uma visão e missão; 
• Os valores da nova organização e 
• as orientações estratégicas, planos, metas e iniciativas-chave para implementar o plano. 
Revisão e comentários 
Depois que o plano estratégico é publicado em forma de projecto, a pessoal e no campus completo deve ser dada ampla oportunidade para comentar sobre ele. 
O relatório pode ser reeditado depois Esse feedback foi incorporada. Processos de planejamento estratégico estão consumindo tempo e exige dedicação constante. Como Luker et al. aconselhar, mesmo depois de o modelo organizacional está em vigor, os ajustes Ainda serão necessárias. Mais importante, eles observam aquele Transformar uma organização, e fazê-lo bem, é uma processo demorado. É mais do que uma simples alteração do organograma. Os especialistas sugerem que três a cinco anos é necessária se a mudança envolve uma mudança de cultura. Ser efetiva, a reorganização deve definir os papéis de cada um 
grupo e como esses grupos se inter-relacionam. Também é importante explicando para manter e reforçar a nova organização cultura de apoio à nova estrutura organizacional. 
Alterar o Organograma 
A reestruturação pode ser o próximo passo natural em movimento a organização em direção aos objetivos estratégicos, após o plano foi desenvolvido. O processo permite que a organização para identificar as atividades que exigem aumento ou maior coordenação, ou são redundantes. Alterar estrutura da organização envolve muitos lógicos, políticos, problemas emocionais e práticos, e isso muitas vezes é o assunto mais quente em uma integração organizacional. Questões críticas são levantadas sobre as operações atuais e relva. Por exemplo, quem reporta a quem agora, e vai essa mudança? Será que a biblioteca ou a serviços de computação dominar na nova organização? Que mudanças a nova estrutura trazer para a forma como a organização ou se comunica com os processos que atualmente se segue? 
Uma questão fundamental para os novos recursos de informação da organização será considerar como ele irá fornecer cliente serviços de assistência. Houve uma discussão muito recente Comissão na literatura sobre a necessidade de desenvolver novos clientes atual modelo atingiu seu limite?, McClure, Smith e Sitko proporcionar uma excelente somatório dos problemas com a tecnologia tradicional de usuário modelos de apoio, e apresentar algumas opções que qualquer instituição que está integrando sua biblioteca e informática operações deve considerar. Eles notam que uma abordagem integrada organização terá de fornecer tanto do ponto-de-necessidade e em serviços de profundidade cliente informações que são sensíveis e eficaz. A organização pode também necessidade de desenvolver formação de novos clientes e instrucional models. Embora existam muitas instituições já integradas com biblioteca e as operações de computação, a pesquisa respostas e discussões com os CIOs têm levado o autor a concluir que a estrutura organizacional predominante subestrutura é bastante tradicional. Por exemplo, segundo para os resultados do inquérito, 71 por cento retidos biblioteca separada e diretores de informática que relatam agora para o CIO e não ao reitor (como no passado). Cerca de 17 por cento dos entrevistados relataram ter um plenamente integrado modelo organizacional, mas uma análise da real organogramas revela que na maioria dos casos, mesmo apesar de uma hierarquia plana foi conseguida através da eliminação direcções distintas, essencialmente os mesmos subordinados organizações operacionais foram mantidas. Portanto, a maioria operações integradas de hoje continuam a reflectir uma biblioteca forte e linhagem de computação. Amostras de alguns organizacional estruturas estão contidas no Apêndice C. Ao desenvolver uma estrutura organizacional que promove serviços ao cliente, a organização terá de considerar a possibilidade de organizar pela disciplina cliente (por exemplo, departamento acadêmico) ou na biblioteca mais tradicional ou modelo de computação funcional. A organização deve também considerar a medida em que o modelo está a crescer de ou desconectar-se do passado. A organização gráfico deve ser uma forma de promover os objetivos da integração sem fazer novas operações irreconhecível. Alguns fatores e opções a instituição deve considerar ao desenvolver a nova estrutura organizacional são estes: 
Operacionais Overlap 
Quais são os serviços essenciais, que podem ser consolidadas ou eliminados, que requerem apoio operacional para assegurar funcionamento contínuo, e que envolvem improdutivo sobrepõem? 
Função, disciplina, ou Orientação ao Cliente 
Biblioteca tradicional e computação e comunicação serviços estão organizados funcionalmente. As bibliotecas têm público serviços e operações de serviços técnicos; computação operações são geralmente organizados por acadêmicos ou administrativos informática, ou por software, hardware e networking. A instituição acadêmica, no entanto, é organizado pelos departamentos acadêmicos ou colégios. O novo 
organização pode ser mais sensível, se é organizado como o resto da instituição, em vez do típico funções internas de suporte, mas este modelo pode ser desorientador para o pessoal docente ou acostumados com a mais modelo tradicional. 
Centralizados ou distribuídos Organização 
Considere que os serviços podem ser entregues de forma mais eficaz se centralizado, e que podem ser melhor distribuídos toda a universidade. Também pode ser desejável incorporar um programa formal de ligação de modo que distribuiu pessoal de serviço são formados por recursos de informação pessoal para se tornar uma extensão informal da informação recursos organization. Hierárquica, Matrix, ou baseado no Team-estrutura baseada A maioria das operações de computação tradicional e biblioteca são organizados hierarquicamente. Modelos alternativos de organização matriz incluem organizações de base (em que alguns, se não todos, os funcionários podem ter relações de subordinação múltipla) e diversos tipos de equipa-base de gestão (incluindo ad hoc de pé, e auto-dirigido equipes). 
Fogão Operação canalizado ou Interactive 
Um fogão "Ambiente" organização é um lugar em que estão separados operações que não têm muita interação, como como biblioteca e separar as funções de computação dentro de uma organização resultante da fusão. Fogão-Ambiente organizações têm alta autonomia e identidade, mas a colaboração baixa. Interactive organizações têm por base um nível elevado de transferência de informações entre unidades constituintes. Uma informação recursos de operação que mantém um fogão-Ambiente organização, mas pretende promover uma maior colaboração irá encontrá-lo, mais difícil (embora não impossível) a fazê-lo dentro de sua estrutura fechada. 

Evolutivo ou revolucionário Abordagem 
Caso a organização de ser evolutivo ou revolucionário? Um CIO que ela foi contratada a partir do exterior 
especificamente para fazer uma revolução, enquanto outro disse que na sua instituição, as alterações iniciais foram incremental com novas mudanças vislumbrada após a conclusão de um processo de planejamento. Ainda outro CIO, que acreditavam em incrementalismo disse, "Estamos lidando com estruturas e organizações que têm evoluído ao longo de centenas de anos (no caso das bibliotecas) e décadas (no caso da computação). Há tantos espaços naturais para a colaboração que as novas estruturas vão crescer se prever o direito condições. 
Qual é a prática corrente entre as informações existentes organizações de recursos? Embora haja uma geral 
inclinação para as estruturas tradicionais, tem algumas exceções, portanto, com muito sucesso misto. Em 
Num extremo, o nível de integração foi tão completo que a biblioteca tradicional e as operações de computação foram virtualmente eliminado. Embora esta instituição tarde modificaram seu organograma um pouco, após o recente saída do CIO que eliminou o CIO posição e reconstituído biblioteca separada e computação operações. 
Uma mudança menos radical organizacional que ainda prosseguido um elevado nível de integração entre as bibliotecas e computação está em vigor desde Julho de 1996, Lehigh University (ver apêndice C para a organização atual quadro). Embora haja alguma integração dentro da tecnologia e infra-estrutura de informação áreas, o cerne da integração ocorre dentro do cliente área de serviços. Além de atendimento ao cliente em separado equipes de apoio a cada um dos colégios acadêmica, não há uma equipe de serviços gerais, que equipes de uma biblioteca integrada e help desk de informática. Além dos serviços ao cliente grupo, há outros, mais tradicionais de infra-estrutura grupos de apoio para biblioteca e operações de tecnologia. A questão subsidiária à organização formal estrutura é a criação de comissões de campus 
aconselhar a nova organização. A comissão estrutura precisa ser conciliado com o funções da organização dos recursos de informação. Antes de desenvolver comités consultivos, CIO é bem aconselhados a procurar a entrada a partir de qualquer actuais membros do comité consultivo sobre a reestruturação proposta eo 
desenvolvimento das comissões de substituição. O calendário para a introdução da nova organização 
gráfico é muito importante. Alguns acreditam que um novo organograma deve ser criado logo após a integração ao conjunto o tom ea direção para as operações integradas. Outros acreditam que apenas pequenas organizacional mudanças devem ocorrer inicialmente, e que as mudanças organizacionais devem 
evoluir ao longo de um período de meses ou sobre o curso de um ano. A dificuldade da mudança à nova organização será na proporção direta para o nível de ambição do plano. O graus de mudança organizacional e os níveis de integração podem ser vistas como pontos de dificuldade em um continuum de mais difícil a menos difícil (veja quadro à direita). Se o pessoal tem uma alta tolerância para a ambigüidade e é altamente comprometido com a nova organização, uma mudança progressiva pode ser a melhor estratégia, especialmente se a nova organização é muito ambicioso. Se a nova organização deixa muito dos processos antigos e de liderança, a mudança para a nova organização provavelmente será bastante simples e feito relativamente rapidamente. Como a mudança se torna mais significativo e ambiciosa, os problemas de transição tornam-se muito maiores. Ao longo do processo de reestruturação, é importante lembrar que o pessoal que se definem por sua posições atuais e as suas competências. Muitos funcionários terão 
mudanças organizacionais - e da nova organização gráfico - pessoalmente. O CIO e toda a liderança equipe continuará a necessidade de ajudar o pessoal a ver-se como membros importantes de uma equipe que presta serviços e apoio aos usuários do campus sistema de informação. Paciência e de resseguro será um prêmio durante o transição para a nova organização. Isso é discutido em mais detalhes na seção sobre questões de recursos humanos na próxima página. 
Deslocalização de escritórios e operações 
Como a nova organização é colocada no lugar, o pessoal pode precisar a transferir seus escritórios para trazer novas unidades operacionais junto. Isso não deve necessariamente resultar em movimento (ou apertar) todo o pessoal de informática para a biblioteca. Se bem feito, o planejamento para a deslocação física dos agentes pode fazer avançar a implementação de uma nova organização estrutura; se fez mal, ele pode causar uma grande equipe e cli - 
Graus de complexidade e dificuldade na implementação 
Maior complexidade e dificuldade 
1. Total de integração organizacional. O organograma não retém clara biblioteca tradicional ou operações de computação. 
2. Integração moderada. As linhas entre computação e bibliotecas são um pouco embaçada. Maior integração das operações, nomeadamente na prestação directa cliente do serviço, com a organização baseada em disciplinas cliente em vez de eficiência interna funcional. 
3. Aumento da integração de algumas operações importantes. Separados biblioteca e posições de diretor de computação eliminados, mas as operações tradicionais e identidades claramente identificável. 
4. Limitada integração de uma ou duas áreas de serviços essenciais, como como uma biblioteca comum / help desk de informática. Biblioteca separada e diretorias de computação retidos. 
5. Biblioteca ou cargo de Diretor de computação retido, com CIO servindo em uma das duas capacidades. Alguns projetos ou operações são geridos em conjunto entre as bibliotecas e computação. 
6. Separe biblioteca e diretores de informática continuam a relatório para o CIO, com mínima interação entre os diretores ou a equipe de operações. Menor complexidade e dificuldade frustração ent. Acima de tudo, bom espaço de planejamento e execução levar tempo. Como Luker et al. Nota sobre as principais 
reestruturação da organização de TI da Universidade de Wisconsin, em Madison, O espaço é um fator crítico. Getting necessária remodelação concluídas em tempo hábil é um grande problema, e nós só agora [cerca de dois anos depois] completar a granel dos nossos 350 + move escritório pessoal. Tendo os membros de uma grupo espalhadas por vários andares de vários edifícios tem inibido a sério a construção do necessário sentido de grupo cohesiveness.

Atrasos na deslocalização de pessoal pode inibir o desenvolvimento das novas organizações. Ocasionalmente, todos os funcionários pode mover-se, ao mesmo tempo - por exemplo, quando  o Tamanho do pessoal é muito pequeno espaço, há vagas disponíveis em que se mover, ou todos os funcionários estão movendo-se simultaneamente em uma nova instalação. Na maioria das situações, as deslocalizações ocorrer em etapas: uma pessoa não pode se mover até que outro se mudou e deixou um espaço disponível. Durante o momento em que o pessoal ainda estão em seus locais de idade, o físico 
divisões podem impedir o crescimento da coesão do grupo e tornar a comunicação difícil. Mudanças no espaço de trabalho pessoal costuma causar grande sofrimento pessoal. As pessoas muitas vezes se ligam não apenas a seu espaço pessoal, mas para os apetrechos (como mesas e cadeiras), e principalmente para as pessoas que têm cohabitated seu espaço. Para reduzir a tensão potencial, grande cuidado deve ser tomado para envolver os profissionais no seu próprio movimentos, para proporcionar-lhes uma oportunidade de expressar suas preferências, e para minimizar as perturbações da mover irá inevitavelmente causar. É importante planejar e executar corretamente para evitar deslocalizações de trabalho apertado espaço inadequado conexões de rede, ou grande físico distâncias entre aqueles que devem conferir com freqüência. No entanto, em um movimento que envolve um grande número de as pessoas não podem ser contraditórias ou recomendações objetivos. Nem sempre é possível acomodar 
primeira escolha de todos. Depois de permitir uma oportunidade para a entrada original, a equipe de liderança inteiro terá a aceitar a responsabilidade de tomar as decisões finais. Um outro problema pode ser a localização do CIO mandato, que pode estar na administração do campus edifício, ou na biblioteca ou centro de computação. Um escritório no prédio da administração do campus significa que CIO é um administrador do campus principal, e dá CIO maior o acesso regular a outros administradores. No entanto, escritórios administrativos pode distanciar o CIO de seu pessoal e operações, especialmente se o 
campus é grande. Se a biblioteca eo centro de computação são alojados em edifícios diferentes e que o CIO está em um dos aqueles dois edifícios, existe um risco de que o pessoal vai perceber o local do escritório como o fornecimento de tratamento preferencial de um grupo sobre o outro. No grupo de foco conduzida pelo autor, parece que a maioria dos CIOs não têm seus escritórios em uma biblioteca ou um centro de computação, mas Não existem orientações gerais para a resolução deste problema. Quando relocalização ou renovação de áreas de serviço, considere como fazer melhor uso do espaço no interior da objectivos globais da integração. Se a organização é a criação de equipas de apoio no novo usuário, as equipas podem 
necessidade de estar localizado perto de sua base de clientes ou de outros acadêmicos edifícios. Alterações na localização de operações de serviços pode ser frustrante para os clientes que se tornaram acostumados a encontrar o serviço em um local específico. A maior parte as pessoas são criaturas de hábitos e esperar que as mesmas coisas estar disponível nos mesmos lugares sempre. Quando deslocalização operações de serviços, grande cuidado deve ser tomado para notificar o campus com bastante antecedência sobre os próximos mudanças, e para explicar as razões para eles. Apesar da deslocalização de serviços pode ser frustrante para clientes, pode também criar excitação usuário se a mudança é bem concebido e executado. Por exemplo, um combinado de novo informática / help desk biblioteca pode resultar em um físico espaço que é visualmente interessante, confortável e propício à investigação produtiva. Se for bem concebido, 
professores e alunos que entram na instalação instantaneamente reconhecer as melhorias. 
Human Resource Issues 
Os planos iniciais para a reestruturação deve ser compartilhado com a pessoa a quem os relatórios CIO, o pessoal, o campus, e sobretudo de recursos humanos da universidade departamento. Especialistas em recursos humanos, provavelmente tem muitas perguntas e idéias próprias -, bem como que deveriam. Uma equipe de recursos humanos curiosos podem ser uma grande vantagem porque suas perguntas vão ajudar a evitar problemas mais tarde. Por exemplo, se o campus tem sindicatos ou funcionários da administração civil questões, há críticos que recursos humanos do escritório vai ajudar a considerar. A seguir é uma visão geral de alguns dos mais comuns questões de recursos humanos relacionados com a reestruturação. O reestruturação em alguns casos, pode ser relativamente simples, que envolvem apenas o pessoal de alguns ou de operações. Em outros casos, uma reestruturação global podem requerer adicional leitura ou em conversas de profundidade. Através de adequadas preparação, o CIO pode fornecer o pessoal com todos 
as opções adequadas e minimizar o inevitável perturbações que a reestruturação irá causar. 
Importância da reestruturação 
Reestruturação irá inevitavelmente causar problemas de pessoal, gestão eficaz, mas pode ajudar a evitar alguns dos estes problemas. Reestruturação não só traz a oportunidade para otimizar o desempenho, mas também pode ser o caminho mais valioso para reposicionar os recursos do pessoal para atender as metas do plano estratégico. 
Efeito da reestruturação no Estatuto 
Pessoal vai sentir a pressão da reestruturação, até que ter tempo suficiente para se acostumar com sua nova responsabilidades. A quantidade de mudança causada pela nova estrutura irá se correlacionam diretamente com a quantidade de 11 Luker et al. de estresse produzido. A reestruturação pode ter um curto prazo efeito adverso sobre a moral, mas é importante para medir isso contra uma referência exata. Embora seja comum olhar para trás sobre o moral ou a produtividade como tendo sido ideal antes da reestruturação, esta raramente é o estojo. McClure et al. notar muitas mudanças na informação operações de tecnologia que estão tornando impossível satisfazer todas as comunidades de usuários do campus. Eles apontam que como organizações centrais são cada vez mais sobrecarregado pela demanda, a qualidade do apoio inevitavelmente se deteriora. Para atender a essas novas demandas, eles recomendam uma novo, suporte ao cliente significativamente diferentes organizacional modelo. No entanto, se mudar para este novo modelo irá inevitavelmente exigir mudanças - e, portanto stress.12 Como as alterações ter efeito, a reestruturação se torna um alvo fácil para os queixas sobre problemas de serviço, mas na realidade é apenas um de muitos fatores complexos. 
Atribuição de novas responsabilidades 
Em última análise, todos os funcionários terão que ser dadas as suas novas atribuições. Em muitos casos, o primeiro passo pode ser a de determinar quem serão os líderes da nova organização. Nomeando a liderança em primeiro lugar, os líderes podem participar na determinação de atribuições de outros funcionários. Lá duas abordagens básicas para a resolução desta etapa: o CIO pode escolher e nomear, ou todas as posições de liderança pode ser divulgada internamente e toda a equipe pode ser dada a oportunidade de aplicar para os cargos. Neste último caso, o CIO pode tomar a decisão baseada nos aplicativos, ou pode optar por envolver um ou mais agentes de triagem comissões para ajudar na escolha. 
Todos os funcionários irão compartilhar a preocupação de que a reestruturação pode resultar em uma mudança de emprego ou mudança de funções de trabalho. Muitas pessoas perguntam se a perícia 
eles continuarão a ser avaliados, ou se terá de aprender novas habilidades. Uma maneira de reduzir este 
ansiedade é proporcionar a cada indivíduo (oralmente ou por escrito) com descrições genéricas de todas as posições na organização, e convidá-las para expressar seus interesses, habilidades e preferências de posicionamento na nova organização. Outra questão será determinar o número de pessoal necessário em cada área da operação. Se o novo estrutura não é substancialmente diferente da antiga, estimando o número de funcionários necessários podem ser simples. No entanto, mudanças significativas na organização estrutura vai tornar a tarefa mais difícil. O CIO e a equipe de liderança deve estar preparado para ajustar o afectação do pessoal depois de terem tido alguma experiência com a nova organização. 
Desenvolvimento de novos Posição descrições e títulos 
A definição de posições e à preparação de novos descrições de cargos, não apenas apresentar uma declaração clara de as responsabilidades de cada posição, mas também pode ser usado em alguns campi pelos recursos humanos Office para auditar e classificar as posições. Se alguns ou todos os profissionais 
têm o estatuto de pessoal docente, de auditorias que não podem ser utilizados Se a faculdade ranking estrutura terão prioridade. Alguns campi exigem que as auditorias sejam conduzidas antes do pessoal 
assumir as suas novas posições, algumas imediatamente após, ou alguns outros, após o empregado ocupou o cargo por um período de tempo (por exemplo, seis meses). Quando admissíveis, esperar pelo menos seis meses após a mudança para assegurar que as descrições de trabalho condizentes com a realidade, em vez de expectativas. O atraso também dá a equipe de liderança algum tempo para se familiarizar com os novos funcionários antes de ter para completar uma grande quantidade de papelada para se preparar o novo descrições de cargos. Para compensar as pessoas que pode ter estado a trabalhar fora de sua classificação durante Neste período, alguns campi permitir pagar retroactivos aumenta após a auditoria for concluída. 
Para gerar as descrições nova posição, ele vai provavelmente o mais fácil será desenvolver conjuntos de descrições genéricas que contêm os elementos comuns a todos os trabalhos dentro de um determinado tipo ou classe. Por exemplo, se o trabalho é por um bibliotecário de referência, ou consultor de informática, é possível fornecer um conjunto comum de direitos ou mínimo qualificações para o cargo. Os efectivos humanos pode, então, vários membros da equipe de auditoria usando o mesmo descrição do trabalho. Sempre que necessário, a descrição genérica podem ser personalizados, adicionando funções de trabalho específico. Títulos do trabalho exigem uma atenção especial. A mudança de títulos de trabalho pode ser muito emocional e contenciosos não importa como muito cuidado e atenção que recebe. Competir idéias e interesses surgirão. Por exemplo, o instituição terá que decidir se deseja coerência nos títulos usados entre libraryand tecnologias relacionadas com as posições. Dependendo da nível de centralização da gestão de recursos humanos na instituição, estas diferenças podem ser ligeiro ou significativo, como indicado na tabela da página seguinte. Administrativa e gerencial títulos podem ser especialmente 
difícil. A revisão dos títulos posição utilizadas em anúncios publicitários revela alguns padrões interessantes e distinções nos títulos usados para descrever biblioteca tradicional e computação operations.13 Em geral, os títulos bibliotecário refletir os vínculos com o lado acadêmico da instituição. Ele é comum para a cabeça da biblioteca para ter um acadêmico título como "o decano." Onde títulos hierárquicos são utilizados, o título de mais alto nível (como o termo "diretor") é quase sempre reservado para descrever o administrador topo de toda a operação. A gestão mais típicas do meio título é "cabeça" ou "chefe de departamento", que paralelos departamentos acadêmicos (que muitas vezes também usam o termo 
"Chefe de departamento"). Em contrapartida, os títulos de computação são muitas vezes enraizadas na parte administrativa da universidade, e há também uma maior título da inflação "." Informática e 
operações de tecnologia em geral, são mais hierárquicos e menos colegiais que são aqueles em bibliotecas, e os títulos posição tendem a ser mais semelhantes às de negócios a academia. O título de "diretor" é de longe o mais freqüentemente (e menos consistente) título usado na computação. Muitas vezes aplica-se a administradores seniores e gerentes de nível médio. O termo "gerente" ainda é prevalente no ambiente de computação no mundo acadêmico ainda que o termo está a perder a graça no mundo dos negócios como equipe de gestão com base se torna mais penetrante. Há boas razões para que a posição matéria títulos. 
Apesar de cargos, por si só raramente determinar uma classificação de cargos, que eles podem refletir diferenças na classificação. Funcionários - e talvez outros no campus - tornar-se causa Se as duas famílias principais do trabalho a ser integrados continuar a ter diferentes tipos de títulos de trabalho por causa de um percepção de que o nível de compensação ea elevação do título vai junto. Os títulos podem também afetar  não somente aqueles que são inicialmente colocados em posição, recrutamento, mas também mais tarde. Se um título de posição não é clara e significativas para aqueles dentro da instituição, a confusão 
provavelmente será compartilhada por potenciais candidatos, como bem. Quando títulos de escolher, decidir se o primário objectivo é que os novos títulos para refletir um empate intencional ou uma ruptura com o passado. Porque protege o conforto de pessoal e de todo o campus, a continuação de uma título como "bibliotecário sénior" ou "consultor de computação" pode ajudar a facilitar a transição para a nova organização. Retenção dos títulos anteriores, no entanto, pode ser sinal de que a nova organização integrada pouco difere da do passado, e isso também pode promover uma sensação de continuidade de separação entre os dois grupos. Se a organização estrutura está se afastando de uma hierarquia tradicional 
a uma matriz ou a equipe baseada em grupos, pode ser apropriado a considerar se afastando de títulos tradicionais (como "gerente" ou "chefe de departamento") para títulos que reforçam o conceito de equipe (com títulos como "A equipe líder "ou" líder do grupo "). 
Determinação da posição Auditorias e Salário 
Assumindo que os recursos de informação são as posições classificados em posição melhor que na classificação (ou seja, a faculdade status), a Universidade de escritório de recursos humanos, provavelmente concluir a auditoria de posição, e pode recomendar ajustes salariais. A fonte de financiamento para tais mudanças varia muito, dependendo de práticas locais. Alguns campi fornecer financiamento central, enquanto outros exigem essa custo a suportar pela unidade individual. O CIO deve 
estar bem ciente da prática local antes de embarcar esta etapa. Uma questão fundamental pode ser se existe a salário paridade entre a biblioteca e de pessoal de informática. É comum para a computação do campus e do pessoal de tecnologia a ser muito mais do que compensada por causa do pessoal da biblioteca 
competitividade no mercado. É também mais comum para bibliotecários para manter o estatuto de Faculdade, enquanto profissionais de computação agentes podem preferir não tê-lo. O CIO precisa para olhar e equilíbrio cuidadosamente estas questões e trabalhar com o departamento pessoal e recursos humanos para artesanato uma solução que é adequada para o campus. 
Inicial e contínua de Desenvolvimento Organizacional 
A nova liderança deve trabalhar com o pessoal para que eles compreendam seus novos postos de trabalho, e proporcionar-lhes a necessária treinamento para ser bem sucedido nas novas posições. O quantidade eo tipo de formação serão diferentes com base em dados experiência pessoal e do significado da mudança em um posição particular. Mesmo nas áreas da organização que requerem pouca mudança nas responsabilidades, alguns indivíduos pode ter mudanças significativas nos direitos do trabalho. Formação de pessoal pode ser especialmente importante em tecnologia ou em teambased organizações. Não só podem atravessar a formação necessária para aumentar as competências técnicas, mas a equipe pode precisar aprender habilidades de organização para melhor coordenar os seus trabalhos com a dos outros. 
O programa de treinamento deve fornecer não só uma plano inicial de ação, mas também os passos para a formação contínua e melhoria. Embora a formação inicial pode ser bastante simples, o programa do curso será mais difícil. Quando uma organização é novo, um nível de entusiasmo move o programa de treinamento para a frente. No entanto, como funcionários se envolvem em suas atividades diárias e de estresse aumentar os níveis, torna-se mais de uma instituição para tomar o tempo de treinamento. 
Um aspecto de desenvolvimento organizacional que deve ser fortemente incentivada é o desenvolvimento de serviço standards.14 Estes padrões fornecem sucinto demonstrações soletrando metas para os serviços em curso a organização. Cada declaração deve proporcionar uma quantificáveis ea medida qualitativa de desempenho. Por exemplo, uma declaração de serviços de computação podem indicar que todos os sistemas de informação em rede estarão disponíveis todos os dias com 98 por cento de confiabilidade. Publicado em serviço declarações podem fornecer aos clientes as medidas por para julgar os serviços prestados pela informação recursos. O processo de elaboração das demonstrações também permite que o pessoal a compreender melhor a serviços essenciais de da organização, e para esclarecer as lacunas ou áreas de funcionamento sobreposição. A organização deve também desenvolver métodos de recolha de dados para medir e analisar o sucesso da operação em cumprir suas metas de serviço, e, anualmente, revisar e atualizar as normas. 
Rotatividade de pessoal 
Por todo o país, o ambiente dinâmico de informação (recursos de computação especialmente) uma experiência bastante significativa grau de rotatividade de pessoal. Pessoal altamente qualificado estão na demanda. Existe também uma tendência em tecnologia campos para os indivíduos a deter uma maior fidelidade às suas próprios interesses tecnológicos do que para qualquer organização. Um estudo de 1994 observou que as razões mais importantes volume de negócios nas áreas de tecnologia da informação foram, 
em ordem decrescente, a insatisfação com o próprio trabalho, insatisfação com a qualidade da supervisão, a crítica do nível de serviço prestado pela organização, uma sensação de que a organização não estava permitindo indivíduos a oportunidade de usar todos os seus profissionais habilidades, e insatisfação com salary. que foram confortáveis em suas posições podem ter a reestruturação organizacional como uma oportunidade para reavaliar a sua própria carreira interesses e objetivos. O resultado é que um período de reestruturação provavelmente resultará em uma superiores ao nível normal de rotação de pessoal. Volume de negócios pode ser particularmente alto nas organizações, que anteriormente eram o mais estável porque os indivíduos nas organizações pode ser menos habituados a mudanças significativas. Apesar dos melhores esforços para manter uma boa equipe, não pode ser vezes quando isso não é possível ou mesmo desejável. Se, por exemplo, um indivíduo está interessado em avançar para uma posição de liderança, mas é provável que nenhuma tornam-se disponíveis na nova organização, há uma incongruência entre o individual e organizacional interesses. Nesta conjuntura, o indivíduo deve fazer uma decisão. Reestruturação pode criar novas oportunidades para alguns, enquanto fechando oportunidades para outros. Neste respeito, o volume de negócios pode ser um mecanismo natural para uma organização 
a evoluir. Um estudo recente mostrou que as pessoas que, inicialmente, estão muito satisfeitos com seus empregos são menos provável para sair do que aqueles que não são, porém a satisfação no trabalho, torna-se menos de um fator ao longo do tempo por que razão pessoas optam por ficar em um emprego. O estudo mostrou que depois de quatro anos não houve diferença na probabilidade da parada entre aqueles que foram inicialmente preenchidas e aqueles que foram not.16 Depois de quatro anos, outros fatores tornar-se mais importante em uma decisão de ficar. Instituições saudáveis prosperar a partir da introdução 
de novas idéias, energia e entusiasmo. Isto vem frequentemente a partir de um nível gerenciável e sustentável dos negócios que é equilibrado, com estabilidade suficiente para a organização para se sustentar. Nem muito alto nem muito baixo o nível de volume de negócios é desejável. Baixo volume de negócios pode ser o resultado de uma organização complacente ou confortável onde as pessoas não ficar para os desafios, mas porque é mais fácil ficar do que procurar outro lugar. Embora a perda de um membro do pessoal chave pode criar dificuldades temporárias, a longo prazo da organização pode ser mais saudável, se o pessoal optar por permanecer com sobre seu compromisso com a nova visão. 
Abordagem das Questões Culturais 
Como observado ao longo desta publicação, a organização existente cultura terá um grande efeito sobre a integração das operações. Majchrzak e Wang afirma que "coletivo responsabilidade é uma atitude, um valor, uma preocupação. ... Alterar a estrutura organizacional por si só não incutir tais valores ou comportamento. [I] f empresas não são pronto para tomar as medidas necessárias para mudar a sua cultura, elas podem ser melhor fora de deixar os seus departamentos funcionais 
intacta.  Na integração organizacional de bibliotecas e computação, todos os agentes devem ser sensíveis às diferentes culturas organizacionais da biblioteca e do pessoal de informática, e as subculturas das organizações também. Os estereótipos realizada por ambos os grupos são bem conhecidos edocumentados. Lipow e Creth citar (entre outros estereótipos) que os bibliotecários não entendem de tecnologia, são inflexíveis, e são passivos-agressivos, e que o computador tecnólogos não são orientada a serviços, elas crescem em mudança, e são "agressivos abrasivo." 18 Em suas informal pesquisa de biblioteca e diretores de informática, Hawkins e nota Battin que os bibliotecários são estereotipadas também "inferno-curvadas em entreposto de tudo", "idealista, isolado, pouco prático, "são" parceiros apenas quando são no controle ", e" não pode pensar fora da caixa. "O estereótipo do bibliotecário do tecnólogo é que o último são "pessoas azul-céu [que] não a realidade / performance com ", e são" deslumbrado com a tecnologia para a sua próprio bem "," não se preocupa com os custos finais "," desinteressada no passado, "tem" pouco conhecimento disciplinar necessidades de investigação ", e ter" uma má gestão, as pessoas e competências estratégicas.  As diferenças de cultura de correr muito mais profundo do que o estereótipos, pelo menos, duas razões. Primeiro, embora exista alguma verdade para os estereótipos, há também uma grande que não é verdade. Apesar do estereótipo, computação muitos as pessoas não só raça não experimentar tudo novo, mas pode resistir à mudança ainda mais que bibliotecários. Por outro lado, muitos bibliotecários não são muito eficazes informações coletores ou planejadores. Segundo, e mais significativamente, as culturas do resolução de problemas abordagens dos dois grupos são muitas vezes bastante diferente. Isso pode ser em parte devido à forte preconceitos de gênero das duas profissões: a computação como uma profissão foi predominantemente do sexo masculino, enquanto feminino biblioteconomia tem sido dominada. Bibliotecários tendem a abordagem dos serviços de cliente de um carinho e instrucional modo, querem guia e mentor, trabalhando especialmente bem com os neófitos ou aqueles que são capazes e dispostos a expressar suas dificuldades. Sua abordagem está se estabilizando, confirmando ao longo do caminho que o cliente ainda é seguir a instrução. Em contrapartida, a informática profissionais, cuja "base de clientes tradicionais", muitas vezes composta de engenheiros e cientistas que foram tecnologicamente alfabetizados e mais engajados, gostam de ajudar aqueles que são capazes de ajudar a si próprios. Profissionais de Computador muitas vezes querem ensinar habilidades avançadas para as pessoas que 
já estão bem além do básico. Enquanto os profissionais de computação pode sobressair em um-para-um para desenvolver interações soluções personalizadas para problemas específicos de individual clientes, bibliotecários freqüentemente Excel para o desenvolvimento geral soluções para atender as necessidades dos grandes grupos. Quando estes dois grupos falam juntos, eles muitas vezes não entendem uns aos outros, porque as suas abordagens são tão estrangeiros. Como o produto da integração, é importante não 
livrar-se de uma abordagem ou outra, mas para construir sobre a pontos fortes de cada grupo para desenvolver soluções adequadas para situações particulares. Para que uma organização deve ser capaz de reconhecer e ultrapassar estas culturais e-learning diferenças de estilo, cada grupo deve reconhecer e estar disposto a abraçar as diferenças na formação educacional e cultural valores do outro. Oportunidades para tanto formal e socialização informal deve ser criado para quebrar as barreiras e aumentar as oportunidades para aumentar familiaridade. Mais importante ainda, a construção de um nova cultura exige não só a atenção (mesmo vigilância), mas a simples passagem do tempo. A biblioteca e informática culturas predominantes hoje na academia, foram construídos ao longo de décadas (senão séculos), pelo que não passe de mágica transformar-se numa questão de meses ou mesmo um alguns anos. Isso é verdade mesmo em instituições que tiveram cultura da inovação. Esperar que ela será, pelo menos, três anos antes de a mudanças operacionais começam a tomar espera, e pelo menos cinco anos antes da mudança começa a 
tornar-se enraizado. 
Comunicação com o Estatuto e Campus da Comunidade 
Durante todo o planejamento e implementação, é essencial para manter a equipe e comunicação do campus. Sempre que uma organização passa por uma grande mudança, as oportunidades de desinformação e rumores são abundantes. Deixados sozinhos, podem minar a sério a eficácia da nova operação. As informações  grupo de recursos necessários para fazer seu plano de transição amplamente conhecido por seu pessoal e de todo o campus. Este plano deverá esclarecer quem é responsável por cada uma das tarefas de velhos e novos, que tarefas devem ser mantidas ou eliminadas, e quando cada parte da transição ocorrer. Algumas organizações podem adotar uma evolução switch-over realizado em várias fases durante vários meses, enquanto outros podem optar por um corte único sobre data em que cessar as operações de idade e os novos começo. Tão logo as mudanças e os planos de transição são conhecido, o processo de formação do pessoal e do campus deve começo. Métodos para fazer isso incluem: 
Reuniões 
Criar pessoal e campus fóruns de pequenos grupos (como acadêmica reuniões de departamento), sessões de apresentação de grandes dimensões, ou em reuniões individuais para apresentar e discutir a 
alterações. 
Comunicações electrónicas 
Uso pessoal e listservs campus, boletins de sistemas, redes painéis e grupos de conferência de comunicação 
mudanças sobre a organização e incentivar feedback sobre as mudanças no serviço. 
Information Resources Web Site 
Uma forma particularmente eficaz para um dos recursos de informação organização, tanto para transmitir informação e da emoção de mudança para o campus é desenvolver uma inteiramente imagem nova Web e infra-estrutura de informação. Não só a página da Web pode apresentar a nova estratégia planejar e organograma, mas sua estrutura pode refletir o nível de integração da nova organização. Lá provavelmente muitas páginas da Web que podem ser incorporadas para o novo site, mas eles devem ser cuidadosamente 
atualizados para levar a mensagem eo nome do novo organização. 
Formal Publicações 
Regularmente artigos na impressão do boletim campus ou estudante jornal. Preveja as perguntas e preocupações que as pessoas vão ter, e abordar essas questões de forma rápida e francamente. O CIO pode também considerar uma coluna regular no boletim do campus para atualizar o campus e partilha de ideias sobre questões emergentes. Uma informação boletim de recursos para o campus podem estabelecer rapidamente uma imagem e presença para a nova organização. Isto pode ser publicado eletronicamente ou na impressão. A freqüência deve ser pelo menos duas ou três vezes por ano, e as audiências preliminares serão provavelmente professores e equipe. 
Guias Rápidos para a nova organização 
Especialmente quando houve mudanças substanciais na os pontos de contacto para os serviços públicos, é importante para fornecer um simples de seguir o guia de quem chamar para vários tipos de problemas. Isto é especialmente importante para números de telefone. Impressa ou na Web, um guia de referência rápida pode apontar para os clientes o mais comumente serviços solicitados, tais como a circulação da biblioteca 
materiais, sala de aula ajuda de equipamentos, reparação de computadores serviços, assistência técnica para computadores ou meios de comunicação equipamentos, informações sobre as conexões de rede Onor ( fora do campus), desenvolvimento de páginas Web de instrução, E-mail assistência, horário de funcionamento, empréstimo entre bibliotecas, pesquisa na biblioteca de design instrucional e entrega, e 
colecções, abertura de contas de rede e mudar senhas, a compra de novos computadores ou software, 
mudanças no serviço telefónico, etc.
Orçamento Considerações 
O orçamento é a principal ferramenta de qualquer administrador tentando para efetuar a mudança. A estreita ligação entre os planos e orçamento através de dotações orçamentais eficazes e adequadas 
financiamento é essencial para garantir o sucesso da plano estratégico e publicou um novo organization.21 
orçamento, compartilhado com a equipe de recursos de informação e campus, pode levar a um diálogo aberto e franco sobre a Como a nova organização vai gastar seus recursos financeiros para o benefício máximo. O grau em que o orçamento será integrado provavelmente refletem o grau de integração na organização. Se o CIO tem pouco ou nenhum controle do orçamento, será muito mais difícil fazer significativo alterações. Por exemplo, uma organização de recursos de informação com biblioteca separada e diretores de computação é deverão manter orçamentos separados para cada um. Esta estrutura habilita os dois gestores de orçamento separado, e coloca o CIO na posição de ter de negociar com eles para financiar cruzada metas organizacionais. Integrar os orçamentos mais completamente cria a oportunidade de ver todos os fundos como um recurso que pode ser atribuído a atingir máxima metas organizacionais. No entanto, a integração do orçamento completo também pode fazer o orçamento de parecer maior, e 
portanto, mais vulnerável, no campus. Idealmente, os recursos de informação devem desenvolver orçamentos plurianuais para assegurar o financiamento das grandes prioridades e iniciativas. Se as informações sobre as necessidades do campus e os recursos potenciais de financiamento estão disponíveis a partir acadêmica unidades em toda a universidade, que as informações deve ser incorporado os recursos de informação plano. Também será útil para coletar informações sobre padrões de gastos nos últimos anos para estabelecer linhas de base para gastar em cada categoria. O financiamento para os recursos de informação da organização é muito problemática, porque a demanda constantemente excede o que é uma oferta razoável. Ambas as bibliotecas ecomputação desenvolveram uma reputação ao longo dos últimos 
algumas décadas para ser de alta operações de manutenção. Como Patricia Battin observou, Hoje, a comunidade de ensino superior se assemelha a uma disfuncional família, passagem ida e volta da biblioteca 
para a divisão de tecnologia da informação a culpa para a disfunção em vez de admitir a patologia da a estrutura familiar total. Durante anos a biblioteca era o bode expiatório ... rotulado como o "buraco negro" dos défices orçamentais por causa da escalada dos preços do jornal. Agora, as honras para a semente "ruim" ter passado a informação divisões de tecnologia, acompanhado por gritos angustiados Para obter mais velocidade, mais acessibilidade, maior confiabilidade e uivos de lamento sobre o cessar espiral costs.
Outra zona de perigo quando a biblioteca e informática organizações combinar é se o orçamento de um 
operação consistente subsidia o outro. Se o orçamentos devem ser separados ou misturados dependerá 
nas práticas do campus local. Pode ser desejável atribuir o orçamento como um todo integrado de recursos, mas a estabelecer orçamentos separados para as despesas de tecnologia e bibliotecas, em particular para as categorias de alto custo, como como a substituição de tecnologia ou biblioteca de aquisições e serviços de acesso. Se as dotações orçamentais e as despesas não são equilibradas e imparcial, o descontentamento ou desconfiança irá resultar. Este problema pode ser minimizado evitando realocações grande em um curto período de tempo a menos há uma direção clara do reitor ou presidente fazê-lo. Ao criar a nova estrutura orçamental, é fundamental para criar um nível básico de financiamento categórico para recorrentes despesas, tais como a vida-ciclo de substituição de equipamentos ou materiais de biblioteca. Enquanto este último foi categoricamente financiado na maioria dos campi, durante muitos anos, a antigos, muitas vezes não é. Deveria haver dotações anuais (mesmo se o montante total disponível é insuficiente) para apoiar 
infra-estrutura tecnológica, como rede crescimento, comutadores de telecomunicações, computadores local público, rede residencial, upgrades de software, operando mudanças no sistema, os computadores da faculdade, Criação, etc de um ciclo de vida do orçamento será necessário um processo iterativo para 
avaliar a necessidade e quanto pode ser concedida, e para determinar o déficit anual. Ainda vai levar dois 
ou três ciclos de orçamento, antes de uma vida clara orçamento ciclo emerge. Embora a criação de fundos de ciclo de vida é essencial, É importante reservar fundos suficientes para os novos projectos, iniciativas especiais, e outras despesas de um tempo. Particularmente nas áreas de tecnologia, muito do necessidade vai além da manutenção da infra-estrutura existente a investir em tecnologias novas e emergentes. Em 
Além disso, pode haver imprevistos, emergências e compras oportunistas em que a organização 
pode querer investir. Uma decisão final que irá enfrentar o CIO é se controle de orçamento deve ser centralizado ou delegadas ou distribuídos para os outros. Quando centralizado, o CIO pode assegurar que as prioridades do orçamento que foram estabelecidos estão realmente sendo financiada, e que os fundos não são sendo corroída pela próxima gerentes de nível ou administradores. No entanto a manutenção, central de um grande orçamento em um integrado de operação pode resultar na CIO's se um gargalo de orçamento ou de um sentimento por parte dos outros em a liderança organizacional que eles não estão sendo confiáveis para lidar com o orçamento. À medida que o indivíduo que tem a responsabilidade final fiduciária, cada CIO terá ponderar as circunstâncias locais e obter uma solução com que ele ou ela será confortável.
Reflexões finais 
Conselhos para o Administrador da Universidade 
• A integração deve ser uma conseqüência natural da universidade visão ou plano estratégico. Não integrar a poupar dinheiro, ou para resolver um determinado pessoal ou organizacional problema. Para aumentar as chances de sucesso, construção de apoio para professores e funcionários compreendam e compartilham a visão de integração. 
• Lembre-se que a integração não pode ser apropriado em todas as circunstâncias. Colaboração e cooperação pode ser feito de outras maneiras. Operações integradas são mais propensos a ter êxito se forem construídos dentro de um ambiente que tem uma história de colaboração esforços. Integração de operações em um ambiente onde as duas organizações estão desconfiados de uns aos outros ou abertamente hostil garantirá quase falha. 
• Tornar a decisão de integrar deveria ser um ato de fé e de coragem, não uma solução rápida. A nova organização será necessário um período considerável de tempo para crescer. Deixe pelo menos três, de preferência, cinco anos antes alterando substancialmente as direções. Durante esse três para - período de cinco anos, sempre o campeão da integração, especialmente durante os períodos difíceis inevitável quando os funcionários do campus ou perder a fé e pergunta a conveniência de as orientações estratégicas, o 
nova estrutura organizacional, ou mudanças no serviço entrega. Faça correções provisórias para o curso de 
ação, mas evitar a tentação de adivinhar cada decisão ou a recuar ao primeiro sinal de resistência. 
• As coisas podem piorar antes de melhorar. Quando as coisas vão mal, lembre-se que cada problema não pode ser atribuído à mudança na organização. Por exemplo, como observado em outras partes deste documento, não é uma crise nacional em gestão de help-desk e residencial rede, que aumentou muito o 
montante do apoio técnico necessário. Se a operação é significativamente efetivo suficiente, e se as reivindicações continuam a aumentar, nenhuma quantidade de planejamento estratégico e reestruturação 
vai resolver o problema. 
• A integração não deve ser realizada em uma instável  ambiente universitário. O fac mais crítico único Integração de bibliotecas e de computação é uma tarefa difícil, e não é uma tarefa para os fracos de coração. Os problemas e as complicações que enfrentam um diretor de informática ou biblioteca hoje são grandes, combinando esses empregos amplifica complexidades. Um interessante Edutech seção Report, 
"Hot Issues: 1996-1997", pediu algumas perguntas sondando sobre "O humor do CIO." A passagem citada abaixo pinta um quadro desolador da situação dos CIO que é responsável apenas pela tecnologia da informação (TI) e nem mesmo para as bibliotecas. É este trabalho de um impossível? São instituições tão ITchallenged que uma pessoa não pode ter sucesso por muito tempo como CIO em qualquer lugar? CIOs são usados como bodes expiatórios a incapacidade da instituição para ser capaz de fazer difícil prioritárias e decisões sobre os recursos? CIOs são injustamente acusados quando a tecnologia não viver de acordo com a instituição de completamente expectativas irrealistas? Os CIOs com quem falamos são geralmente muito 
deprimido. Nem todos eles, com certeza, mas o suficiente para que é evidente que o nível de ansiedade geral é muito superior ao que devia ser. Mesmo que nós tínhamos razão para esperar o contrário até agora, o fosso entre os CIO eo resto da administração parece estar aumentando. E isto é independente do que o nível do CIO está em na instituição. Como ouvimos de um entrevistado CIO, "Esta instituição criada a posição de CIO para que ninguém no nível superior teve sempre a pensar nisso novamente. Que acabou por ser um desastre - para todos nós. Se isto é verdade para o CIO, que é responsável apenas de tecnologia da informação, é ainda mais para aqueles cuidando de todos os recursos de informação. Apesar desta vez 
cenário desolador, quando eu pesquisados recursos de informação CIOs, um número de respondentes estavam muito entusiasmados sobre integrações. Comentários como "Do it!" Merge "e "Go for it!" Eram comuns. Enquanto a maioria dos inquiridos altamente entusiasmados, eles ainda tinham dúvidas ou conselhos sobre como evitar as armadilhas. O seguinte é um composto do meu próprio conselho e que receberam de outros CIOs através da pesquisa. factor para o sucesso será o firme apoio do reitor, 
Presidente, e Conselho de Curadores. 
Aconselhamento ao Estatuto 
• Os bibliotecários e técnicos estão trabalhando cada vez mais em conjunto para enfrentar as necessidades de informação do campus, e, por conseguinte, deve trabalhar como uma equipe. Uma visão integrada 
organização legitima e estimula este trabalho em equipe, e oferece muitas oportunidades para profissionais crescimento. Reconhecer e acolher as capacidades, habilidades e experiências que os seus colegas de todos os áreas da operação recentemente integrado contribuir para a empresa comum. 
• Se você pessoalmente se opor à fusão e absolutamente não pode conciliar-se com esta mudança, reavaliar seu própria carreira. Quer ser feliz em outro ambiente? 
Conselhos para o CIO Potencial 
• Ser pragmático, ser ousado, mas só se os riscos que ter uma chance real de sucesso. Construir alianças e 
parcerias. Sempre que as coisas parecem estar indo bem, esperar um novo problema a surgir. 
• Esteja preparado para uma longa curva de aprendizado. Se parece simples, olhar novamente. 
• As implicações de longo prazo para a necessidade de cooperação não resultará em perda de identidade para qualquer operação. Construir a nova organização sobre os pontos fortes das organizações de idade 
ao invés de tentar desmontar os sucessos do passado. 
• Reconhecer que a esfera de preocupações e os políticos riscos para um CIO são maiores do que quer para o cálculo da ou diretor da biblioteca sozinho. O tempo e atenção do CIO é muito mais difusa. O CIO vai ser chamado a resolver muitas coisas para que ele ou ela não está preparada ou não teve experiência direta. 
Esperar para ser convidado diárias sobre uma ampla gama de questões tais como os consórcios de bibliotecas; campus residencial redes; revistas eletrônicas, modelos de servidores de rede; biblioteca de materiais de taxas de inflação; orçamento para instrucional tecnologia; computação científica; mudar 
modelos de atendimento ao cliente e ajudar a entrega de turismo; tecnologia de telecomunicações, regulamentos e práticas de negócios, outsourcing de catálogos de bibliotecas, serviços de informática, piscinas e modem; autenticação de rede, autorização, e os problemas de segurança; biblioteca de planos de aprovação e os vendedores de jornal; campus normas para computadores desktop, fotocopiadora e 
contratos de impressão em rede; operação de mainframe sistemas, sistemas de biblioteca automatizada; intranets campus e groupware; projetos de biblioteca digital; Internet 2; especiais colecções e arquivos; empresa de informação à escala sistemas; aprendizagem assíncrono e assíncrona 
Modo de transferência, e das novas tecnologias Web. 
Ofertas Bibliotecário ou diretores de computação ocasionalmente com pedaços de estas questões; CIOs lidar com todos esses questões de todos os tempos. A integração da informática e operações em biblioteca 
campus, ea criação de um diretor de informática posição, exige um compromisso significativo de tempo e 
esforço por uma universidade ou faculdade. Esta não é uma etapa que pode ou deve ser tomada alegremente. É inevitável que mudanças necessárias na organização e cultura da informação recursos de operações, e na instituição, trará sublevação. Para que o esforço para ter sucesso, é necessário premeditação, planejamento e um compromisso sustentado e fé na direção tomar. Também não há garantias: o que levou a um esforço bem sucedido em uma instituição podem não traduzir bem em outra instituição, com um diferente história e cultura. Bold liderança, vontade a experiência, eo compromisso de alto nível institucional são as chaves essenciais para a integração dessas operações. Se algum desses fatores não estar presente em um instituição, a integração provavelmente não deve ser tentada. No entanto, com um compromisso de vários anos e esforço contínuo para melhorar a organização, a integração podem produzir melhorias significativas na qualidade dos serviços e da repartição dos recursos.
