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RESUMO

Esta dissertag@o teve por objetivo analisar a biblioteca como organizagfo, enfatizando o
estudo de sua estrutura organizacional com vistas a constru¢do de uma proposta de
planejamento, capaz de articular os ambientes interno e externo, de modo que a biblioteca
responda as demandas de seus usuérios, com referéncia aos novos habitos dos mesmos,
adquiridos no acesso a informacdo, bem como as inovag¢des da area do conhecimento e
informag¢do. A andlise anteriormente citada foi realizada em onze bibliotecas universitarias
publicas brasileiras mediante o acesso a relatérios, organogramas e estrutura administrativa.
Os dados coletados referem-se ao vinculo e subordinagdo da biblioteca, unidades e sub-
unidades administrativas e/ou de servigos, nimero de bibliotecas setoriais e acervo. De
posse destes, procurou-se identificar as atividades que as estruturas tencionam realizar, bem
como avaliar a complexidade de suas estruturas, visando identificar novas tendéncias as
mesmas. Mediante analise constatou-se que nas bibliotecas universitarias brasileiras, a
estrutura organizacional dos pequenos e¢ médios sistemas ¢ bastante diferenciada dos
grandes sistemas. Notou-se uma tendéncia na diminui¢fio de unidades de servigos e 0 uso
das dareas de recursos humanos, planejamento ¢ informdtica em suas estruturas
administrativas. Com base nos resultados, recomenda-se a adequacdo das estruturas
administrativas das bibliotecas universitarias, sendo a biblioteca central o 6rgdo responsavel
pelo desencadeamento do planejamento. Sugere-se também que a biblioteca crie condigdes
para a capacitagio de seus recursos humanos e sua autonomia financeira e administrativa.



ABSTRACT

The study had the objective to analyze the library as an organization, with emphasis on the
study of its organizational structure, as an aid to draw a planning proposal. The main aspect
of this proposal is to give the library the ability to articulate both internal and external
environments in such a way that it can readily respond to user’s demands, according to their
new habits acquired through the access to information and, also, to innovations in the
subject areas and information. The survey involved eleven public university libraries and
analysis of reports, organization diagrams and administrative structures. The data collected
refer to connections and subordination of the library, as well as of their administrative and
or service units and sub-units. They refer, also, to number of sectorial libraries and of their
collections. Based on these data, it was attempted to identify planned activities, as well as to
assess the complexity of its structure, in order to identify new trends. It was found that,
among Brazilian university libraries, the organization structure in small to medium size
systems in very distinct from large systems. There was a tendency to reduce service units
and to use areas to human resources, planning, and informatics in their administrative
structures. It is recommended that university libraries adjust their administrative structures,
having the central library as the responsible for the planning. It is suggested, also, that the

library provide means to train its human resources, and that they acquire financial and
administrative autonomies.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A crescente importancia da informacdo em nossa sociedade e os recursos
tecnoldgicos disponiveis para acessa-la oferecem as bibliotecas uma oportunidade
sem precedentes, fazendo com que desempenhem um papel de lideranca nas
instituicbes académicas.

Neste contexto, o bibliotecario € um agente de mudanca, que disponibiliza
as novas tecnologias a populacdo de usuarios, como também de quem essa
populagdo obtém compreensdo sobre o enorme manancial de informacées
disponivel.

Paralelamente a esse cenario tecnologico, aumenta a oferta de servicos
informacionais, os quais tém como finalidade permitir que as informacées fluam,
eficientemente, de suas fontes, para quem delas necessite.

Essa maximizagao ocorre entre as fontes de registro da informacéo e o
usuario, a qual constitui o principio que se encontra no cerne do proprio conceito
de biblioteca, que é o compartiihamento e uso coletivo dos registros graficos em
beneficio da sociedade como um todo e dos individuos que a constituem
(GROGAN, 1995). Tal fato, confere a mesma o seu principal papel e o seu sentido
de existéncia.

No entanto, sabe-se que as bibliotecas universitarias brasileiras sofrem de
males que as tém impedido de cumprir com éxito esse importante papel, uma vez
que nao conseguem oferecer respostas que possam satisfazer as diversas areas

de conhecimento da universidade, assim como, oferecer servicos compativeis a



demanda de seus usuarios, no sentido de que, observa-se nos mesmos uma
mudanca de habitos em relagdo &s informagdes solicitadas e as formas de
recuperarem e transmitirem o conhecimento.

Tal fato é consequiéncia da vulgarizagdo das novas tecnologias de acesso
facil ao conhecimento e dos meios de comunicagdo. Esses instrumentos de
manipulacdo da informacéo tém contribuido para a formagéo de um novo perfil do
usuario. Algumas de suas novas caracteristicas sdo a exigéncia de respostas
imediatas as suas solicitagbes e informacdes atualizadas.

Dentre as novas praticas adquiridas pelos usuarios nas universidades
brasileiras merecem destaque:

a) o acesso as bases de dados computadorizadas, disponibilizadas pela
Internet - Interconected Network, maior rede do mundo criada em 1983 e
constituida por 16.000 instituicdes: oferece os servicos de correio eletronico,
conversa interativa e conferéncia, transferéncia de arquivo e acesso remoto as
bases de dados;

b) a comunicacao a distancia, utilizando o servigo de correio eletrénico e a
conversa interativa, servicos estes oferecidos pela Internet. Esse tipo de
comunicacdo é comum no meio académico e caracteriza-se tambéem como uma
forma de troca de experiéncias e divulgagao do conhecimento;

c) as sucessivas inovagdes das tecnologias de comunicacgao aplicadas ao
ensino a distancia, caracterizado como uma das tendéncias mais marcantes deste
final de milénio. Os metodos mais utilizados nas universidades para esse fim sao
as video-aulas, a teleconferéncia, a videoconferéncia e as aulas praticas

transmitidas “on-line” diretamente da estacao de trabalho do professor aos alunos



em sala de aula. E o caso das cirurgias que sao transmitidas em linha aos alunos
de medicina. Atualmente, a maioria das universidades utiliza alguma dessas
formas para transmitir o conhecimento;

d) os processos administrativos e académicos da universidade, organizados
eletronicamente, tais como: oferta de cursos, matriculas, conferéncias e reunioes
realizadas com pessoas fisicamente distantes umas das outras, dentre outros.
Neste aspecto, & importante ressaltar que, na maioria das universidades
brasileiras, encontram-se disponibilizadas via Internet as informagoes académicas
e administrativas que sao de interesse da comunidade.

O acesso facil a informacédo, em locais fisicamente distantes e de forma
rapida e eficaz, esta sendo incorporado no dia a dia das pessoas e seu uso torna-
se cada vez maior, atingindo todas as areas do conhecimento.

Entretanto, existe uma diferenca basica entre os bibliotecarios (os que
organizam a informag&o) e os usuarios (0os que usam a informagao) quanto a
forma de como eles incorporam essas novas tecnologias. Os primeiros procuram
monitorar as tecnologias de ponta para maximizagdo de suas atividades, sem
mudar a esséncia do trabalho. Os usuarios, tendo consciéncia da amplitude de
informacgdes que estdo a sua disposigdo, procuram monitora-las para ampliar o
seu conhecimento, mudando conceitos e habitos ja existentes, para outros mais
modernos, mesmo nao tendo o dominio do uso das ferramentas utilizadas para o
acesso a essas informacgdes.

A partir dessas diferencas, observa-se uma inverséo de valores, tendo em
vista que a biblioteca, como 6rgéo responsavel pela organizagéo e disseminacao

da informac&o, ndo se destaca, na universidade, como um dos 6rgéos pioneiros



na absorcdo de novos conceitos e habitos em relagéo a recuperagéo e acesso a
informacao. Tal fato, pode ser constatado pelo uso restrito da internet na maioria
das bibliotecas, enquanto que, para os usuarios, essa € uma tecnica comum que
faz parte de sua rotina de estudo e pesquisa.

Essa inversao de valores é percebida pelos usuarios, levando-os a fazerem
uma série de perguntas que colocam em duvida a capacidade profissional dos
bibliotecarios para monitorar com eficiéncia a informag&o que esta a seu dispor.

Na verdade, o problema de monitoramento da informacéo € consequéncia
de um dos males que afligem a biblioteca: o amadorismo dos bibliotecarios para
os assuntos de gestao, proveniente de sua formagao profissional. Nao se pode
afirmar que esta seja a causa maior de todos os seus problemas, mas €
fundamental, tendo em vista que um conhecimento técnico, sobre os metodos e
técnicas de gestdo, contribuiria para que os bibliotecarios aproveitassem melhor
as oportunidades do ambiente externo e tivessem um melhor controle sobre as
mesmas.

As transformagdes no ambito da aquisicdo do conhecimento e da
disseminacdo da informagdo exigem dos bibliotecarios uma mudanga de
comportamento voltada aos assuntos de gestdo. Essa tarefa tem sido, para
muitas bibliotecas e bibliotecarios, uma atividade ardua, pois € necessario para
isto o rompimento de uma pratica de trabalho que se estende por décadas.

E relativamente nova a fungéo gerencial do bibliotecario, esta direcionada
ao estabelecimento de acdes para o alcance de objetivos, ou para enfrentar
processos de mudancga. A partir dos anos 90 € que os cursos de biblioteconomia

no Brasil comegaram a preocupar-se em oferecer disciplinas sobre geréncia da



informacdo. Neste mesmo periodo, as universidades comegaram a capacitar os
seus gerentes em planejamento estratégico e muitos bibliotecarios tiveram a
iniciativa de realizar cursos de pos-graduagéo na area de administracao, a fim de
melhorar os seus conhecimentos e desenvolverem habilidades sobre o assunto.

Os conceitos de geréncia de informagdo e/ou geréncia de recursos
informacionais tém se desenvolvido significativamente entre os bibliotecarios.
Varios cursos de biblioteconomia no Brasil substituiram seu enfoque para gestao
da informacdo e, aos poucos, a biblioteconomia esta mudando a sua fungao
informacional para fungéo gerencial. Porém, sabe-se que existe um longo caminho
a ser percorrido.

O aspecto de amadorismo dos bibliotecarios na area de gestao tambem
esta relacionado com a sua cultura, enraizada na funcédo informacional, isto €,
responder ao usuario as questdes solicitadas. Esse fato era, até pouco tempo,
motivo de realizacdo pessoal. Ainda hoje, final dos anos 90, muitos deles néo
repassam para os usuarios a responsabilidade de realizarem as suas proprias
pesquisas bibliograficas, pelo simples fato de achar que esta & sua misséo
primordial.

Para reafirmar tais consideragdes acerca da geréncia de recursos
informacionais, destacam-se as abordagens de alguns autores sobre o tema. Para
TARAPANOFF (1981, p.19), a falta de participagdo dos bibliotecarios de
bibliotecas universitarias nos planos das universidades, nas decadas de 60 e 70,

ocorreu em virtude dos seguintes aspectos:



Quanto a biblioteca

a) a biblioteca universitaria brasileira estava tradicionalmente ligada a

faculdade isolada e a sua administracao, fator que impedia a visao sistémica,

b) o papel desta biblioteca dentro do sistema tradicional de ensino brasileiro
marginalizava a sua atuagdo nos objetivos da universidade, deixando-a com a
funcao residual de preservagéo de acervo.

Quanto aos bibliotecarios

a) os bibliotecarios desconheciam os objetivos da universidade, devido a
pouca participacéo nos processos administrativos dessa instituicéo;

b) ndo possuiam informagéo sobre a situacéo das bibliotecas universitarias
no Brasil, e até mesmo da situagéo das bibliotecas de uma mesma universidade;

c) ndo tinham tradicdo de planejamento, ainda que experientes em sua
profissdo, n&o sabiam planejar nem tampouco tiveram formagéao de planejadores;

d) faltava-lhes motivacédo para mudangas, talvez por falta de lideranga para
desencadear um processo de transformagdes no comportamento de pessoas;

e) faltavam-lhes, também, consciéncia da importancia da biblioteca no
contexto da universidade tanto da parte dos professores quanto dos bibliotecarios.

DRABENSTOTT e BURMAN (1997, p.188) destacam que “as bibliotecas
falham porque estdo presas ao passado, a objetivos fisicos. Seus profissionais
sdao passivos, complacentemente disciplinados e acomodados, mais atados ao
planejamento fisico do que ligados aos clientes e a solugédo de problemas,
cumprindo a eterna fungéo custodial”.

Esses problemas, segundo GROGAN (1995), estéo vinculados a uma série

de fatores que evoluiram ao longo da histéria da profissdo do bibliotecario, e que



incluem:

O fato de a profiss&o ser predominantemente feminina, de a maioria das pessoas
em determinada comunidade (inclusive uma comunidade universitaria) nao
precisar € nem utilizar sua biblioteca; de os bibliotecarios serem transmissores e
nao criadores de informagdes, que a maioria dos bibliotecarios serem funcionarios
publicos, e de que a maioria das bibliotecas serem instituicdes sem fins lucrativos
numa sociedade orientada para o lucro. (GROGAN, 1995, p.12)

O aumento dos problemas enfrentados pelas bibliotecas e as criticas
continuas a elas feitas, levaram dirigentes de algumas delas a realizarem estudos
de avaliagé@o interna objetivando conhecer melhor os problemas que os afligem.
Como exemplo, tem-se a pesquisa realizada por TARAPANOFF; KLAES e
CORMIER (1996), que avaliaram a atuagao interna das bibliotecas universitarias
através de entrevistas com especialistas, bem como, através da anélise de nove
Seminarios de Bibliotecas Universitarias — SNBs. Por meio desses instrumentos
os autores relacionaram os principais problemas enfrentados por essas
bibliotecas, os quais dividem-se em trés tipos: gestdo (planejamento,
administracao e recursos humanos); infra-estrutura e servigos.

Dentre esses, os problemas de maior relevancia para o presente trabalho
s&o os relativos ao planejamento e administracédo, os quais fazem referéncia aos
seguintes aspectos:

a) a falta de politica que oriente a organizagéo, o funcionamento e o
planejamento cooperativo;

b) a interferéncia de reitores na geréncia de algumas bibliotecas;

c) a falta de autonomia para a sua geréncia;

d) e a inexisténcia de padronizagdo de planejamento e desempenho de



atividades.

Dentre as recomendagdes de solugdes apresentadas pelos SNBs e pelos
profissionais encontram-se : “necessidade do bibliotecario aprender a planejar” e
“‘incentivo a compreensao da postura gerencial dos bibliotecarios”.

Uma outra iniciativa em relacdo a geréncia de recursos informacionais foi
do Sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo — SIBI/USP. A
coordenacdo desse sistema destacou a preocupagao pela nova postura do
profissional da informacao frente aos avangos tecnélogicos, mencionando que: “O
novo profissional deve ter em mente que € fundamental trocar seu comportamento
“reativo” por uma acéo “pro-ativa”. De acordo com esse aspecto, o profissional que
ja esta no mercado deve ser treinado e retreinado constantemente para
acompanhar o alucinante ritmo de mudangas na area da informacao”
(KRZYZANOWSKI, 1996, p.4).

Entende-se que os problemas anteriormente citados sobre a gestado da
informac&o partem de duas questdes: a primeira dispde sobre as velhas praticas
ultrapassadas, as quais as bibliotecas estao presas, inviabilizando a construcéo de
uma reorganizacao do trabalho bibliotecario voitada para tendéncias estratégicas.
A segunda questao refere-se ao amadorismo dos dirigentes de bibliotecas para
resolver questoes de gestao, tendo em vista a falta de formagéo especifica nessa

funcdo, bem como o fato de nado dispor as bibliotecas de instrumentos eficientes e

eficazes para gestdo de suas atividades.
Para superar essas questdes & necessario:

a) o rompimento com as velhas técnicas e praticas desempenhadas nas

bibliotecas;



b) rejeicdo ao estilo amadoristico de administrar bibliotecas;

c) os dirigentes de bibliotecas se vejam como gerentes da informacao,
entendendo os aspectos e o0s processos que devem cobrir essa nova
denominacao.

Ressalta-se que no contexto no qual as bibliotecas universitarias estao
inseridas predomina o planejamento estratégico na pratica do trabalho gerencial.
Entretanto a maioria ndo se insere nesse contexto.

A gestao da informagao segundo WIGGINS (1990) esta relacionada com os
seguintes aspectos:

einformacdo no sentido de um bem;

erecursos para acesso a informacgao;

sinstrumentos, servicos e investimentos;

epessoas interessadas em informacao.

A geréncia, por sua vez, € instruida por processos que ajudem a
organizacdo a realizar seus objetivos de maneira eficaz. Esses processos,
segundo HAMPTON (1992) , incluem o planejamento, a organizagao, a lideranga e
o controle. J& PARSONS (1988) inclui nos processos gerenciais o planejamento,
a organizagao, o desempenho, o controle e a revisao.

A partir das proposigbes apontadas sobre os processos gerenciais, indica-
se as bibliotecas os processos que estdo relacionados as atividades que as
mantém, ou sejam: planejamento, organizagéo, coordenacio, controle, supervisdo
e avaliagao.

Dentre os processos gerenciais citados, o planejamento vem sendo



utilizado nas organizagées para melhorar o seu desempenho em relagdo aos
servicos e produtos oferecidos aos clientes, bem como apoiar os demais
processos de gerenciamento. No entanto, os planejadores, com pouca experiéncia
em gestdo, precisam de um planejamento sistemético e estruturado, a fim de
trazer a possibilidade de responder com maior rapidez os problemas enfrentados
pela organizagio e atender as cobrangas efetuadas pelos diversos grupos.

A sistematizagado nos processos de planejamento da-se pela criagdo de
etapas, pela formalizagdo das analises dessas etapas e pela determinagéo de
objetivos, metas e estratégias. Alguns modelos de planejamento nao apresentam
sistematizagéo nos processos e apoiam-se na analise de cenarios externos para o
estabelecimento de suas metas e agdes, tendo como objetivo buscar na analise
dos cenarios elementos que possam subsidiar a biblioteca na implementagéo de
suas atividades. Além disso, esse tipo de planejamento agrega a organizagao o

efetivo atendimento as necessidades informacionais de seus clientes.

1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho consistiu na identificagdo de elementos para a construgédo de
uma proposta de planejamento para bibliotecas académicas, cujo
desenvolvimento apoiou-se na andlise da estrutura organizacional de onze
bibliotecas universitarias publicas brasileiras, bem como no estudo das mesmas
como instrumento de apoio informacional a pesquisa, ensino e extensao e; como
organizacao considerando os aspectos da gestdo no dmbito das universidades e

bibliotecas. Desta forma, foi assim definido o problema de pesquisa:
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Quais elementos sdo necessarios para o delineamento de uma
proposta de planejamento no ambito das bibliotecas universitarias, com

vistas a adequa-las as mudangas cientificas e tecnologicas?

A pergunta de pesquisa buscou como resposta identificar os elementos

para construcdo de uma proposta de planejamento.

2 OBJETIVOS

Para o desenvolvimento da referida proposta foram estabelecidos objetivos,

os quais conduzem a andlise deste trabalho.

2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a estrutura organizacional das bibliotecas universitarias publicas,

visando conhecer sua forma de organizagéo de trabalho mediante sua estrutura

administrativa.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir a importdncia da biblioteca para a universidade e seu

desenvolvimento nos Ultimos anos.

Identificar métodos e técnicas de gestdo no ambito das universidades

publicas e de suas bibliotecas.
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Estabelecer as bases de sustentagcdo para um processo de mudanga no

ambito interno das bibliotecas universitarias.

3 JUSTIFICATIVA

A velocidade das transformagdes no mundo contemporaneo, aliada a
crescente limitacao de recursos para enfrentar problemas que assumem niveis de
complexidade cada vez mais profundos, tém exigido das organiza¢cbes a aplicagao
de técnicas modernas de planejamento que permitem contemplar a diversidade de
condicionantes que permeiam o entorno organizacional.

Esse desenvolvimento tedrico das técnicas e meétodos de gestido tem
trazido resultados satisfatérios, quando aplicados de forma eficiente. Nas
bibliotecas universitarias brasileiras, muitas iniciativas tém sido tentadas, neste
sentido, porém, varias delas sao interrompidas com a alternéncia de dirigentes.

Acredita-se que esse problema seja decorrente da falta de maior
participagao e comprometimento de todos os membros da biblioteca com seus
objetivos e metas organizacionais, 0os quais contribuem para a continuidade dos
planos de acgdes das bibliotecas.

Os processos de planejamento também séo interrompidos pela falta de
vis&o estrategica e politica de seus dirigentes, devido ao distanciamento, por parte
dos bibliotecarios, dos nrogramas globais da universidade, assim como do pouco

entrosamento dos mesmos nos processos académicos, limitando suas agbes ao

ambiente interno.



4 METODOLOGIA

Neste topico descreve-se os procedimentos utilizados na analise de onze
bibliotecas universitarias publicas brasileiras, com vistas a conhecer a realidade
das mesmas e posteriormente delinear uma proposta de planejamento visando

suprir as dificuldades encontradas.

41 TIPO DE PESQUISA

Adotou-se como metodologia de estudo a analise documental, realizada no
segundo semestre de 1998, mediante os seguintes documentos nao formais:
relatorios, estrutura organizacional e organogramas.

A anadlise deu-se em trés etapas, sendo a primeira de definicdo das
categorias de pesquisa, a segunda, de descricdo dos dados e a terceira de analise

e interpretacdo dos mesmos.

42 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

As categorias selecionadas para a presente pesquisa foram relativas aos
seguintes aspectos:

1. vinculo e subordinagdo da biblioteca central;

2.numero de bibliotecas setoriais vinculadas a biblioteca central,

3.acervo.

4.unidades e sub-unidades administrativas;



Buscou-se com essas categorias coletar informagdes que possibilitassem:

1.identificar as atividades que as estruturas tencionam atingir, mediante a
analise do significado e abrangéncia das denominacdes das unidades e sub-
unidades;

2.avaliar a complexidade das estruturas organizacionais das bibliotecas e
suas implicagdes para o planejamento;

3.destacar novas tendéncias para as bibliotecas do futuro.

A descrigao dos dados deu-se de forma individualizada para cada uma das
bibliotecas pesquisadas de forma qualitativa e quantitativa. Na forma qualitativa
descreveu-se os dados de cada uma, enquanto na forma quantitativa, foram
elaboradas tabelas que apresentam os dados descritos de forma sintetizda.

A andlise e interpretagdo dos mesmos foi embasada no conteudo tedrico

deste estudo e a experiéncia da autora.

4.3 POPULAGAO

A populagdo do presente estudo foi composta pelas bibliotecas
universitarias publicas brasileiras. Na sua grande maioria, estas sdo organizadas
em sistema de bibliotecas central e setoriais.

As setoriais sdo unidades subordinadas tecnicamente a biblioteca central.
Administrativamente podem estar subordinadas a uma faculdade na qual ela esta
instalada. A maioria delas nao possue estrutura propria, tendo como funcédo o

atendimento ao publico.

As bibliotecas centrais ou universitarias, como sdo denominadas, estdo
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subordinadas a Reitoria, a Vice-Reitoria ou a Pré-Reitoria de Administracao e
Planejamento. Na estrutura organizacional das universidades, as mesmas nao
possuem autonomia propria e encontram-se no nivel de departamento. A sua
responsabilidade € coordenar, supervisionar e contribuir para o desenvolvimento
do sistema.

Optou-se pelo estudo das bibliotecas centrais, em virtude de serem a
unidade maior do sistema, a qual concentra o maior niumero de bibliotecarios e
detém o poder para realizar as mudancgas que se fizerem necessarias para seu

desenvolvimento.

44 AMOSTRAGEM

A amostragem foi estratificada e correspondeu a 22% de um universo de 49
bibliotecas centrais, sendo 32 federais, oito estaduais e nove municipais. A
escolha foi feita aleatoria, retirando amostras proporcionais a populagao total.
Assim, tendo em vista as diferengas soécio-econémicas do pais, selecionou-se
amostras de cada regiao do Brasil, com o intuito de analisar os pequenos, medios
e grandes sistemas de bibliotecas.

As bibliotecas centrais analisadas neste estudo estdo vinculadas as
seguintes universidades: Universidade Federal do Amazonas - UFA; Universidade
Federal do Para - UFPA; Universidade Federal da Bahia - UFBA; Universidade
Federal do Ceara - UFCE; Universidade Federal de Pernambuco - UFPE;:
Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG; Universidade Federal do Rio de

Janeiro - UFRJ; Universidade de S&o Paulo - USP; Universidade Federal do
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Parana - UFPR; Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC; Universidade
Federal do UFRGS.
inclui-se os

As mesmas estdo relacionadas na tabela 1, na qual

documentos analisados, forma de contato e data da coleta dos dados.

TABELA 1 - BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS, FONTES E DOCUMENTOS

UTILIZADOS NA PRESENTE PESQUISA

Bibliotecas da: | Fonte Documentos Data/Doc.

UFAM Contato direto * Relatério 27/08/98
UFPA Contato direto * Relatorio 1998
UFCE http;//elis.npd.ufc.br Estrutura organizacional. 26/10/98
UFPE http:www.ufpe.br Estrutura organizacional 26/10/98
UFBA http://www.ufba.br Estrutura organizacional 27/08/98
UFMG T hutp://www.bu.ufmg.br | Relatorio/estrutura organizacional | 27/08/98
UFRJ http://acd.uftj estrutura organizacional 31/08/98
USP http://www.usp.br.sibi | Relatorio/ estrtura organizacional | 26/10/98
UFPR http;//www.bc.ufpr.br Estrutura organizacional 26/10/98
UFSC http://www.bu.ufsc.br | Estrutura organizacional 26/10/98
UFRGS hitp://www. biblioteca. | Estrutura organizacional 31/08/98

ufrgs.br

* No caso do contato direto os documentos foram solicitados por telefone e recebidos via

correio.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTAGAO TEORICA

Discute-se neste capitulo, os aspectos que envolvem as bibliotecas como
uma organizagéo no contexto das universidades publicas, bem como 0s processos
de planejamento e suas concepgdes. Dentro deste contexto, enfatiza-se a
importancia das mesmas; suas caracteristicas, identificando os fatores relevantes
para 0s seus processos gerenciais e estuda-se os tipos de planejamento mais

utilizados pelas universidades e bibliotecas.

5 A IMPORTANCIA DA BIBLIOTECA NO CONTEXTO DA

UNIVERSIDADE

No contexto geral das universidades as suas bibliotecas estdo organizadas
em sistemas. O érgao coordenador das mesmas é a biblioteca central, a qual
caracteriza-se como 6rgéo suplementar na estrutura geral da instituicdo. Ela tem a
responsabilidade, além de gerenciadora do sistema, de promover o acesso € a
utilizacdo das fontes de informagéo, propiciando subsidios ao desenvolvimento
das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Segundo RAMOS (1996b, p. 16) s&o fungdes da biblioteca:

a) satisfazer a clientela da biblioteca mediante oferta de produtos e servigos
de informacédo de qualidade compativel com o mercado e as necessidades dos
usuarios;

b) gerar receitas pela venda de produtos e servicos e a execugao de

projetos suficientes para sua auto-sustentagdo e o desenvolvimento continuado;



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

d) analisar e processar informacdes com qualidade e produtividade para a
geragao de produtos e servigos de interesse do mercado;

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

Para cumprir seus objetivos, a biblioteca estd organizada em diferentes
setores e servigos. Todavia, o alcance dos mesmos depende, em grande parte, da
postura dos seus dirigentes e de sua participacao nos processos decisérios da
universidade.

A maioria das universidades publicas brasileiras e suas bibliotecas foram
criadas nos anos cinquenta e sessenta. (DIAS, 1993). Ao longo desse periodo sua
missdo primordial tem sido o “saber”. No entanto, esse saber, no periodo de
surgimento das mesmas, estava relacionado apenas com a fungao de ensinar, ou
seja, de transmitir o conhecimento visando a formagéo politica, social e intelectual
do cidadao. Com o tempo, foi-lhe acrescentada a funcéo de pesquisa, a qual dava
a mesma a caracteristica de ser uma organizagao geradora de conhecimentos.
Posteriormente, a si foi delegada a fungdo de extensdo. Nesta, a universidade
estende todo o seu saber a comunidade na qual esta inserida.

Essas funcbes sdo tratadas por KAST e ROSENZWEIG (1992), na forma
de metas institucionais predominantes nas universidades. A primeira, didatica ou
de ensino, refere-se a disseminagdo do saber ; a segunda, de pesquisa, diz
respeito a geracdo e o progresso do saber; e a terceira, extensao, esta ligada a
prestacdo de servigos a comunidade.

Essas metas, para serem realizadas ou implementadas, recebem o apoio
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do corpo administrativo da universidade. Este tem como objetivo maior apoiar e
gerenciar (planejar, controlar, supervisionar e avaliar) as atividades de ensino,
pesquisa e extensao.

Para o cumprimento das metas organizacionais, as universidades
apresentam uma estrutura administrativa adequada ao alcance de seus objetivos,
formada por unidades administrativas e académicas, cuja menor unidade é o
departamento. Essas estruturas apresentam também érgaos suplementares, de
natureza técnica, cultural, recreativa e de assisténcia ao estudante, e orgaos
setoriais com fungbes deliberativas e executivas, destinadas a coordenar unidades
afins para a integracao de suas atividades.

As pessoas envolvidas direta ou indiretamente nesse cenario de ensino,
pesquisa, extenséo e administragdo da universidade, necessitam de informacées
tanto para aprimorar e transmitir novos conhecimentos, como para auxiliar o
processo de tomada de decisdo. O instrumento que a universidade utiliza para
este fim, € a biblioteca. Neste contexto, ela assume papel fundamental,
procurando atender as demandas informacionais dos alunos, professores e
administradores, podendo essas informagdes serem utilizadas também pela
comunidade em geral. Para CASTRO (1981, p.1 ) a biblioteca é mais que isso.
“Ela € um embaragoso espelho do nivel de desenvolvimento de nossa
comunidade académica. Sendo ela tdo vital, suas realizagbes refletem nosso
amadurecimento cientifico e cultural, enquanto que suas deficiéncias denunciam
as fragilidades nas varias areas do conhecimento”.

Reafirmando a importancia da biblioteca, MIRANDA (1977) destaca que a

renovagao da vida universitaria s6 € possivel a medida que o elemento humano
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(professor, aluno, pesquisador, técnico e administrativo) for reformado no universo
das idéias e dos valores, a partir do conhecimento gerado, absorvido e
disseminado.

A valorizagao da informagéo como matéria prima para o desenvolvimento é
um dos elementos que contribuiram para a expansao dos sistemas de bibliotecas
das universidades publicas. Para DRUCKER (1994), a informacgéo hoje & mais
importante a prosperidade de um pais, do que o capital ou o trabalho. E por esse
motivo que a sociedade atual pode ser denominada “sociedade do conhecimento”

ou “sociedade da informacao”.

6 DESENVOLVIMENTO DAS BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

O maior desenvolvimento das bibliotecas universitarias brasileiras, deu-se
nos ultimos 20 anos, quando registrou-se um periodo de mudangas e progresso
na mesma. Os fatos que mais se destacam sao:

a) as demandas dos usuarios que cresceram prioritariamente em torno dos
novos servigcos automatizados; treinamento para uso de novas tecnologias de
acesso a informacgéo; apoio aos programas de pesquisa e académico; e resposta
as solicitagdes da populagdo estudantil e do corpo docente;

b) as colegdes tiveram um real crescimento, tanto em nlimero, quanto na
complexidade do material. Essa complexidade deve-se em grande parte aos
bancos de dados em CD-ROM, redes académicas, da criagdo e implementagéo da
Rede Nacional de Pesquisa - RNP, elemento chave para a conexdao com a

Internet, abrindo as portas para a hoje tao discutida “biblioteca virtual”;



C ) 0s servigos prestados aos usuarios cresceram também em numero e
aumentaram em complexidade. Segundo FERREIRA (1980) a grande
concentragao dos servigcos nos anos 70, era o empréstimo domiciliar e entre
bibliotecas. Nos anos 80, de acordo com a pesquisa de PASQUARELLI (1987),
esses servigos foram ampliados para vinte e um, o que vém crescendo a cada
ano com o advento de novas tecnologias. O grande avango na prestagédo de
servicos das bibliotecas ocorreu em 1980, com o Programa de Comutagéo
bibliografica - COMUT. Té&o forte foi sua influéncia nas mesmas que conforme
MERCADANTE (1989 ) a comutacgéo foi incorporada como sendo uma de suas
rotinas. Outro importante avango na prestagdo de servicos foi a pesquisa
bibliografica automatizada, realizada em bases de dados em CD-ROM ou no
acervo de outras bibliotecas fisicamente distantes;

d) a automagédo das fungbes das bibliotecas que era praticamente
inexistente em 1980, com excegdo da Universidade de Brasilia - UNB, hoje & uma
realidade na maioria das bibliotecas, destacando-se a catalogacéo cooperativa e a
implantag&do de sistemas para o processamento automatizado de suas atividades.

Esse quadro de mudancas reflete a era das bibliotecas eletronicas e o inicio

do desenvolvimento das bibliotecas virtuais, como destaca RAMOS (1996a):

Vive-se, hoje, a “chamada revolugdo da informagéo, que certamente modificara
nossas vidas, de forma tdo dramatica quanto fizeram a Revolugdo Agricola e a
Revolugao Industrial. A biblioteca do futuro préximo tera seus livros arquivados sob
a forma digital. Qualquer individuo que disponha de um computador e de uma linha
telefonica podera acessar a biblioteca, mesmo se estiver a quildmetros de
distancia” ( RAMOS, N. A. 1996, p.37).

Parece até contraditorio afirmar que com todas essas mudangas e
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progressos nas bibliotecas, ainda persistam problemas béasicos no acesso e
recuperacdo da informagéo. Entende-se que, apesar de todos esses progressos,
as mesmas ainda precisam atingir metas que promovam o seu melhor
adequamento aos habitos e oportunidades que o ambiente das novas tecnologias
oferece, como as utilizadas pelas empresas privadas, bancos e por que nao dizer,
da prépria universidade, que ja oferece servigos de comunicacdo a distancia,
como a utilizada para atualizagcdo dos dados funcionais de seus professores e
administradores.

Com tudo isto, acredita-se que a troca de experiéncias de forma agil e
universal, possibilitara solucdes para os problemas das bibliotecas, as quais

apresentam-se neste final de milénio mais maduras e consistentes.

7 A BIBLIOTECA COMO ORGANIZAGAO

A enorme variedade e densidade das organizagdes, no mundo atual, da-se
pelo fato de que a organizagédo € o mais eficiente meio de satisfazer um grande
numero de necessidades humanas. A sua classificagéo esta associada quanto ao
tamanho; quanto ao tipo de atividade que desenvolve; quanto a forma de
propriedade publica ou privada e quanto a concentragdo ou dispersdao de
atividade. As organizagdes concentradas desenvolvem suas atividades em um
Unico espaco geografico, enquanto as dispersas podem possuir mais de um.

As organizacbes também variam no grau de complexidade de suas
atividades e no carater formal e informal de suas estruturas. Por estrutura formal,

entende-se aguela que é instituida pela autoridade estatutaria ou regulamentar e
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reconhecida pelos membros da organizacao. O carater informal das estruturas é
dado pelos padroes de relagdes individuais e espontdneas, como a
responsabilidade ou cargo delegados a determinadas pessoas por meio de
contatos informais mantidos apenas por quem delega e por quem recebe a
responsabilidade de delegar determinada fungdo. Esse fato € comum nas
bibliotecas, sendo aceito pela maioria de seus membros.

Quanto & complexidade das organizacgdes, HALL (1984) considera que elas
sdo altamente complexas e uma classificacdo global sobre as mesmas teria que
levar em conta o conjunto das condi¢des externas, o espectro total das agdes e
interagdes na organizagao e o resultado dos comportamentos organizacionais.

A Dbiblioteca se caracteriza como uma organizacdo de servicos
informacionais, aberta ao sistema social. As suas atividades estdo relacionadas
com processos de mudancas sobre as pessoas, no que diz respeito ao seu
desenvolvimento tecnico e intelectual.

Geralmente, essas atividades concentram-se em um sO espacgo geografico
e a forma de desenvolvimento depende, em parte, da forma de propriedade, pois a
maneira de administrar uma biblioteca publica e diferente de uma privada, tendo
em vista seus objetivos, & obtencdo e alocagdo dos recursos e 0s resultados
esperados.

Quanto as bibliotecas estudadas neste trabalho, elas se caracterizam como
organizagdes publicas, sem autonomia prépria, dependendo da Universidade
como um todo e, particularmente, da unidade a qual esta atrelada; o seu tamanho,
na maioria das vezes, ndo atinge o tamanho de uma empresa ou instituicdo civil.

O seu maior espaco é destinado aos livros, periédicos e saldes de leitura. RAMOS



(1996b, p.21), destaca que:

Um nucleo ou uma unidade de informag&o normalmente ndo atinge o tamanho de
uma corporagao, empresa ou instituigdo civil que congregue diversas atividades e
objetivos. Assim, dispensa a sua estruturagdo na forma de departamentos e /ou
unidades funcionais. A organizacdo mais adequada, mais agil e moderna & obtida
por uma equipe com membros polivalentes, mas com atribuicdes especiais que
refletem certa especializacéo.

7.1 COMPLEXIDADE DAS BIBLIOTECAS

A respeito do grau de complexidade das bibliotecas, LYNCH (1990) enfatiza
que por elas serem organizagbes complexas, sdo avaliadas mediante:

e 0 estudo de suas metas e missao;

¢ a tecnologia e natureza de seu trabalho;

e seu envolvimento com outros segmentos;

e a inovagao na biblioteca em aderir a complexidade da organizagao na
qual esta inserida.

Entende-se que a compreensao desses aspectos esta prioritariamente:

a) Na capacidade da biblioteca em adquirir, organizar e disseminar a
producao crescente do conhecimento para uma clientela diversificada e com
interesses diferentes;

b) absorcao das novas tecnologias aplicadas ao acesso e disseminagao da
informacéo, as quais permitem a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados;

c) controle da produgdo do conhecimento, que neste final de milénio,
apresenta-se em diferentes formas, como: CD-ROM e as bases de dados on-line,
bem como a grande quantidade desses materiais, 0s quais possuem

procedimentos préprios para acessa-|os.
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nao inclui métodos e técnicas de planejamento. Entende-se que a complexidade
das caracteristicas organizacionais precisa ser monitorada com apoio das novas

tecnologias de gestdo, as quais permitem superar as turbuléncias do ambiente

interno e externo.

7.2  FORMALISMO DAS BIBLIOTECAS

A Dbiblioteca € uma organizagdo formal, tendo em vista que utiliza-se de
instrumentos formais para orientar as acdes das pessoas no seu ambito interno. O
instrumento regulador das ac¢des normalmente & expresso mediante documentos
oficiais, como: regimento, estatuto, manuais, estrutura administrativa,
organogramas, dentre outros. Esses documentos apoiam-se nas normas que
regem as universidades publicas e nos padrbes basicos indicados a orientar as
acbes no seu ambiente. Neste aspecto, destacam-se os padrbes utilizados por
DIAS (1994), tais quais:

a) as tarefas profissionais basicas da biblioteca serdo desempenhadas por
bibliotecarios em numero e qualificagdo apropriados a cada instituicdo. Essas
tarefas sdo agrupadas por areas, tais como: administragdo; desenvolvimento de
colegdes; servico de referéncia; atendimento ao usuario e controle bibliografico
(catalogacao, classificacao e planejamento de sistemas de organizagao de
informacéo);

b) evitar que o bibliotecario desempenhe tarefas cuja execugéo configure
um sub-aproveitamento ou desvirtuamento da capacidade do profissional,

especialmente: atividades rotineiras de gerenciamento; supervisdo de areas de
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leitura, de circulagéo e dos catalogos; desenvolvimento e monitoragcdo de sistemas
destinados ao controle de rotinas de servigo ; recrutamento, selecao, treinamento
e supervisgo de pessoal auxiliar;

c) recrutar o diretor da biblioteca universitaria de forma que se possa
selecionar o melhor profissional disponivel no mercado:

d) desenvolver programas de incentivos e de assisténcia a todos os
integrantes do quadro de pessoal, visando o crescimento e desenvolvimento
profissional dos funcionarios:

e) providenciar a avaliagdo permanente do desempenho nos cargos € o
reconhecimento da eficiéncia de seus funcionarios:

f) ter nas bibliotecas dos cursos de p6s-graduagéo, especialmente naquelas
a nivel de doutorado, um especialista com formagcdo substantiva no assunto e
interesse demonstrado pela pesquisa e desenvolvimento na area.

g) estimular a absorgéo, pelos bibliotecarios, de conceitos modernos como
os das novas tecnologias de informagdo e de integragdo dos recursos
informacionais existentes na universidade.

Esses padrées tém como base os utilizados pela American Library
Association - ALA que, em sua versao de 1979, apresenta dois enunciados:

ePadrdo 1 - Recomenda que a biblioteca universitaria tenha um numero
suficiente e variado de pessoal encarregado de desenvolver, organizar e manter
as colegbes e prover servicos de informagbes e referéncias necessarios a
comunidade universitaria.

e Padrdo 2 - Recomenda que a politica de pessoal da biblioteca

universitaria seja baseada em praticas administrativas modernas e consistentes, a



qual deve estar consoante com a politica vigente no ambito da universidade e com
0s objetivos da biblioteca.

Fazendo-se uma analogia entre esses padroes e as criticas que sao
direcionadas as bibliotecas, constata-se que o conceito da absorcéo de técnicas
modernas de administragdo ainda esta no nivel da abstracdo, uma vez que nao &

utilizado pela maioria das bibliotecas.

7.3 COMPONENTES BASICOS DAS BIBLIOTECAS

A biblioteca como organizacao utiliza-se de todos os meios disponiveis para
cumprir seu objetivo organizacional. Esses meios estdo associados aos varios
segmentos com os quais a biblioteca interage e com os recursos que ela dispée
para realizagdo de suas tarefas. Segundo CHIAVENATO (1987), os meios sd0 0s
componentes basicos das organizacgdes, 0s quais sao:

a) ambiente - tudo que é externo a organizacao, isto é, as oportunidades
visualizadas no ambiente., No caso da biblioteca universitaria, os componentes do
ambiente, sdo aqueles pertencentes aos cenarios externos, estudados no capitulo
guatro deste trabalho;

b) organizacdo - sd3o os recursos de que a biblioteca dispde para o
desenvolvimento de suas atividades, como sua capacidade e habilidade, recursos
materiais, etc. Em fim, tudo que faz parte do ambiente interno da biblioteca;

c) adequacao entre ambos - a postura que a organizacédo ou a biblioteca
adota para compatibilizar seus objetivos, recursos, potencialidades e limitagdes

com as condi¢des ambientais, no sentido de extrair o maximo das oportunidades
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externas e expor-se o minimo as ameacas, coagdes e contingéncias ambientais.
Reconhecidamente, os aspectos organizacionais abordados neste tépico
sobre a biblioteca como organizagédo, determinam a maneira de agir das pessoas
e orientam os processos gerenciais. Assim, em grande parte, o sucesso do
planejamento € determinado pela forma de agir e pensar dos gerentes e pelas

estruturas organizacionais e funcionais que as organizagbes apresentam.

7.4 FATORES ORGANIZACIONAIS RELEVANTES AQ

PLANEJAMENTO E AOS PROCESSOS DE MUDANCA.

Neste trabalho, tendo em vista a adequacgéo das bibliotecas universitarias
as mudancas da tecnologia da informagao, utilizou o planejamento como principal
instrumento gerencial para reorganizagao do trabalho bibliotecario. Compreende-
se que essa adequacao deva partir de um processo de mudancga nas estruturas
das bibliotecas e na forma de pensar e de agir dos bibliotecarios. Assim sendo,
torna-se relevante o estudo dos aspectos estruturais e comportamentais que

usualmente sao utilizados e apreendidos pelas bibliotecas.

7.41 Estrutura organizacional com enfoque nas bibliotecas

universitarias

A estrutura organizacional se expressa por instrumentos, tais como:
organograma, guias de atribuicbes, manuais de normas e procedimentos, rotinas

de trabalho, “lay-outs” e descricdo de cargos. Esses instrumentos, normalmente,
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representam um conjunto de informagdes que descrevem como 0s seus membros
devam comportar-se na organizagdo. Ao lado dessa estrutura formal coexiste a
chamada estrutura informal, que corresponde ao modo como as pessoas
efetivamente preenchem posigdes, cargos ou fungdes (OLIVEIRA, 1887).

Com uma perspectiva ligeiramente diferente, HALL (1984) concebe que as
estruturas organizacionais sdo os contextos onde o poder € exercido. Segundo o
autor, elas atendem trés fungdes basicas:

a) em primeiro lugar, que as estruturas tencionam realizar produtos e atingir
metas organizacionais;

b) em segundo lugar, as estruturas se destinam a minimizar ou pelo menos
regulamentar a influéncia das variagdes individuais sobre a organizagao, impondo
estruturas para assegurar que os individuos se conformem as exigéncias das
organizagdes, e ndo a situacao inversa,;

c) em terceiro lugar, as estruturas também estabelecem ou determinam
quais posigdes tém poder sobre outras, onde as decisdes séo tomadas ( o fluxo de
informacdo que entra numa decisdo &, basicamente, determinado pela estrutura) e
onde sdo executadas as atividades das organizagoes.

A variacdo dessa estrutura da-se pela sua complexidade e formalizagao. A
complexidade ocorre devido a divisao extrema do trabalho; pela hierarquia de
poder e pela dispersdo espacial que mostra como as pessoas estao distribuidas
na organizacéo. A formalizacéo representa o uso de normas numa organizagao e
ela pode apresentar-se de forma elevada e baixa. A baixa, ocorre guando os
membros da organizacdo sdo encarados como capazes de exercer julgamento e

autocontrole. A elevada, ocorre quando os membros da organizagao sao



encarados como incapazes de tomarem suas proprias decisdes, exigindo um
grande nimero de normas para orientar seu comportamento.

Um dos aspectos dessa formalizagdo sdo os organogramas onde estéao
dispostos os papéis e a disposicdo das pessoas na organizagao
(LONGENECKER,1981). Ao se estabelecer os papéis organizacionais cria-se um
conjunto de condutas e/ou atividades determinando o contetdo das tarefas e o
que a organizagao espera de seus membros.

Uma outra visdo do assunto em pauta é a de FARIA (1979), para quem a
estrutura organizacional pode ser entendida como a agéo de integrar individuos e
grupos, na realizacdo de objetivos especificos. Ela estabelece a hierarquia de
poder entre os membros da organizagdo e a sua complexidade depende,
fundamentalmente, das funcdes, produtos e clientes da organizagéo.

O estudo da estrutura organizacional no &ambito das bibliotecas
universitarias brasileiras tem sido objeto de investigagéo de varios trabalhos no
ambito dos cursos de mestrado, como por exemplo o de BECALLI (1991) que
analisou a estrutura organizacional de bibliotecas universitarias tendo o objetivo de
investigar o padrdo de relacionamento existente entre as variaveis estruturais
(complexidade, tamanho e tecnologia).

A Pesquisa de AMBOLI (1995), se deteve a estudar as estratégias
organizacionais desenvolvidas no ambito das bibliotecas das universidades
federais de Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul. A estrutura
organizacional dessas bibliotecas foi um dos instrumentos utilizados pela autora
para analisar as estratégias anteriormente citadas. Ela foi estudada segundo os

aspectos da diferenciagdo horizontal, vertical (niumero de unidades e sub -
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unidades ou as especialidades da organizacao) e da dispersao espacial.

A organizagao das bibliotecas universitarias esta expressa principalmente
por sua estrutura administrativa e seu organograma. Por esses instrumentos &
possivel conhecer a complexidade e formalizagao que as mesmas apresentam.

Para RAMOS (1996b), a complexidade das bibliotecas ocorre pela diviséo
extrema do trabalho, Segundo o autor, esta divisao ocasiona uma dispersao
espacial das pessoas, a qual ndo contribui para uma integracao do grupo visando
a realizacao dos objetivos especificos.

Nesse contexto, reafirma-se que a biblioteca € uma unidade de informacgé&o
que ndo atinge o tamanho de uma instituicdo civil, dispensando em sua estrutura a
forma de departamentos e/ou unidades de informacgéo.

Essas estruturas, segundo ANALISE de modelos organizacionais de
bibliotecas universitarias nacionais (1990), estédo voltadas a realizacdo de servigos
técnicos como: selegcdo e aquisicdo de materiais bibliograficos e multimeios;
processamento técnico desses materiais e prestacdo de servigos informacionais
como: empréstimo, consulta, levantamento bibliografico manual e automatizado;
comutacdo bibliografica, empréstimo entre bibliotecas, educagdo do usuario;
orientagéo para normalizagao de trabalhos cientificos, e disseminagéo seletiva da
informacao (circulagdo de periédicos, sumarios correntes, servicos de resumos,
boletim informativo e boletim bibliografico).

Quanto a formalizagdo das estruturas, elas estabelecem os papéis e/ou
funcbes que as pessoas desempenham junto aos demais membros. Nas
bibliotecas universitarias publicas, na maioria das vezes, esse poder esta

vinculado ao cargo que as mesmas desempenham e ao comportamento da



direcao maior da biblioteca. Assim, certos diretores, dao aos seus gerentes,
liverdade de decidir sobre assuntos que estdo sob sua responsabilidade. Outros
diretores concentram o poder de decisao, restringindo, dessa forma o poder dos
gerentes apenas ao controle e superviséo dos fluxos dos processos.

No préximo capitulo, para complementar essa abordagem sobre a estrutura
organizacional das bibliotecas universitarias, identifica-se, descreve-se €
interpreta-se, as estruturas administrativas de 11 bibliotecas universitarias,

visando compara-las com os aspectos tedricos descritos no atual capitulo.

7.4.2 Funcdes organizacionais sob a ética da biblioteca universitaria

As fungbes organizacionais, normalmente, sdo condizentes com a estrutura
administrativa ou com 0s papéis que as pessoas exercem na organizag@o, assim
como, bem as atividades que esses papéis impdem a organizagao. Elas tambem
buscam a racionalizacdo do trabalho, fornecendo as bases para O
desenvolvimento das tarefas. Segundo LONGENECKER (1981), pode-se
considerar a funcao organizacional como a divisdo do objetivo geral em fungdes
especificas e como a identificagéo de atribuicoes necessarias a realizagao desse
objetivo. As principais divistes ou departamentos representam as funcoes
principais da organizagdo, que sao posteriormente subdivididas em tarefas
individuais. Por sua vez, essas tarefas correspondem aos aspectos dindmicos da
organizacdo as quais referem-se a utilizagao dos fatores materiais e estruturais,
sob condigdes pre-estabelecidas, para a realizagao das fungoes.

FARIA (1979) destaca que as fungoes organizacionais se expressam



mediante os seguintes aspectos:

o O fluxo de trabalho, que diz respeito aos ciclos de atividades e tudo
que ocorre para a realizagdo dos objetivos da organizagao;

o Sistema de trabalho que abrange a reunido de regras de acao e de
praticas, relagbes de trabalho, relagcées de autoridade, enfim, tudo que € vantajoso
empregar para coordenar e facilitar as agdes das pessoas na organizagao.

No caso das bibliotecas, as fungées e linhas/atuagdo dos bibliotecarios s&o
caracterizadas pelas seguintes atividades:

a) gerencial - relacionada ao planejamento, administracao, organizagao e,
controle;

b) informacional - relacionada com as respostas as questoes de referéncia;
orientacdo informal e momentdnea ao usudrio - relacionada a atividade de
instrucao do usuario para uso dos servicos da biblioteca;

c) facilitacdo de atualizagdo e pesquisa - relacionada com os servicos de
alerta como murais, estantes especiais, boletins informativos e, disseminagéo
seletiva da informacéo e;

d) divulgacdo e marketing relacionados aos servigos prestados pela
biblioteca.

Ja GROGAN (1995) caracteriza como fungdes do bibliotecario, aquelas
direcionadas especificamente aos que trabalham com o servico de referéncia. O
autor inclui duas fungdes, quais sejam:

a)a funcdo informacional — que se restringe a responder as questoes

solicitadas pelos usuérios por meio das fontes de informagéo que a biblioteca

possui e por seus servicos de disseminagdo da informagéo, como: sumarios
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correntes, boletim informativo, boletim bibliografico, etc. e;

b) a fungdo instrucional - pela qual os bibliotecarios orientam seus usuarios

sobre como realizarem suas proprias buscas no acervo da biblioteca.

O desdobramento dessas fungdes se faz por documentos varios, os quais
tém a capacidade de tornar clara o fluxo do trabalho na organizagéo. Em resumo,
a funcdo do bibliotecario se restringe as atividades de informar e gerenciar a
informacdo. Entretanto, na maioria das bibliotecas, € dada maior importéncia as
atividades de informar.

Sobre a questado da fungao gerencial do bibliotecario, ela € caracterizada,
prioritariamente, pelas atividades relacionadas a administragdo, a organizagao e
ao controle. O planejamento € pouco praticado nas bibliotecas universitarias e na
maioria das vezes acontece por solicitagao e orientagdo da administragao maior
da universidade e em um nivel tatico e operacional.

TARAPANOFF (1997), tragcando um perfil do profissional da informag&o no
Brasil, pesquisou 401 profissionais da area. Os resultados revelam que a fungao
gerencial do bibliotecario, relacionada ao planejamento de recursos de informacgéo
representa apenas 07,48%. Em relacdo as atividades desenvolvidas no ambito
das bibliotecas, a administragdo/supervisado/controle representa 46,38%.

Compreende-se que as fungdes gerenciais e informacionais devam
caminhar na mesma proporcdo de eficiéncia e eficacia. Para tanto & necessario
investir mais no planejamento e na avaliagdo dos processos da biblioteca.
Ressalta-se que, a coordenagdo, a supervisdo e o controle sdo processos
gerenciais necessarios as organizagdes, mas ndo sao suficientes para garantir

seu sucesso. Esse, depende prioritariamente, de objetivos, metas e agbes
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capazes de responder as demandas exigidas pela sociedade.

Os aspectos anteriormente analisados, relacionados aos fatores estruturais
e funcionais das bibliotecas, sofrem influéncias dos aspectos comportamentais,
que se constituem nas caracteristicas de personalidade, valores, crencas, etc. de
cada individuo. Essas caracteristicas s&o adquiridas pelas pessoas dentro e fora
do seu ambiente de trabalho, e atualmente constituem-se em um dos aspectos
mais relevantes para os gerentes de recursos humanos. Eles s&o estudados e

analisados através da cultura organizacional presente na organizagéo.

7.43 Aspectos Comportamentais : Destaque aos Processos de

Mudanca e a Cultura Organizacional da Biblioteca

Os estudos realizados sobre a cultura organizacional costumam enfatizar a
importancia da mesma no fator de melhoria da produgao. Entretanto, os aspectos
culturais ou comportamentais dos individuos nao eram considerados pelos
classicos da administracao. Os tedricos classicos da administracao, representados
por Taylor e Fayol, da Escola de Administracéo Cientifica, e Weber, da teoria da
Burocracia, estabeleceram principios coerentes de flexibilidade, imparciais,
encarando o homem como apéndice da maquina (MOTTA, 1997).

Contrapondo-se a estas teorias surge Elton Mayo, com a teoria das
Relagdes Humanas que tem como énfase o homem relacionado com o ambiente
que o cerca. Partindo dessa teoria, varios estudos foram realizados, tendo como
pano de fundo o comportamento humano na organizacdo. Esses estudos visam

melhorar o desempenho das pessoas e proporcionar a satisfagcdo de suas



necessidades pessoais e profissionais em seu ambiente de trabalho (MOTTA,
1997).

Os fatores comportamentais analisados pela cultura organizacional
segundo OLIVEIRA (1997), referem-se aos valores e crencas vigentes e aos
comportamentos individuais e coletivos decorrentes.

Um dos conceitos mais ricos na literatura sobre cultura organizacional,

segundo FREITAS (1991), é citado por SCHEIN (1985):

A cultura organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem
para lidar com os problemas de adaptacdes externa e integragdo interna. Uma vez
gue os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados acs demais membros como a maneira correta
para se perceber, se pensar e sentir-se em relagdo aqueles problema.

A partir da conceituagdo de SCHEIN (1985), conclui-se que, o0s
pressupostos basicos criados pelas pessoas sao representados pelos aspectos
aparentes e subjacentes. Os aspectos aparentes referem-se aos elementos que
caracterizam a instituicdo, como: missdo, objetivos, estrutura, tecnologia,
estratégias, recursos materiais, fisicos e humanos, normas e comunicagao.

Os aspectos subjacentes estdo inclusos nos membros da organizagéo e
sdo representados pelas emocdes, atitudes, mecanismos de defesa, simbolos,
etc. Eles sdo modelados pelos aspectos aparentes, que representam o0
formalismo. Este na teoria das organizagbes € uma caracteristica da conduta
humana, que se tornou extremamente orientada. Na sociedade moderna, as
pessoas para ndo sentirem-se alienadas no grupo, entregam-se a observancia das

regras que lhe sédo impostas (RAMOS, 1989). Esse formalismo € uma agéo
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involuntaria, adquirida pelas pessoas mediante o exemplo dos mais velhos, de
seus lideres e dos aspectos aparentes.

Nesse enfoque cultural os processos de mudancas partem de dois
instrumentos basicos. Primeiro o papel exercido pelas liderangas, as quais tém a
responsabilidade de criar na organizacdo um clima favoravel a mudanga. Em
segundo, a adaptagdo dos aspectos aparentes ao cenario futuro que se pretende
desenvolver.

Esses dois aspectos precisam desenvolver-se conjuntamente. Quando a
mudanca ocorre apenas em um dos aspectos da instituicdo ela corre o risco de
continuar como esta, uma vez que a conduta das pessoas na organizagao tende a
orientar-se em fungéo das liderangas e dos aspectos que lhe séo aparentemente
visiveis.

As abordagens de CERTO e PETER (1993) concentram-se no
desenvolvimento cultural de mecanismos, os quais se dividem em primarios e
secundarios. Os mecanismos primarios referem-se aos comportamentos dos
lideres. Os mencionados autores acreditam que esses comportamentos
influenciam nos valores, nas crengas e nos comportamentos dos demais membros
da organizagéo, que tentaram responder aos estimulos dos lideres, imitando-os
e/ou aderindo a sua forma de agir e pensar.

Os mecanismos secundarios contribuem para o desenvolvimento da cultura
organizacional e s&o expressos mediante os aspectos formais, dos quais fazem
parte: estrutura, sistemas e procedimentos, missdo, objetivos, espago, estilo do
ambiente fisico do trabalho e, as histérias, lendas , mitos e etc.

A liderancga é, sem duvida, um dos instrumentos mais importantes para os
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processos de mudanga. Segundo DAVIS e NEWSTPOM (1992, p.151 ) *
lideranga & o processo de encorajar e ajudar os outros a trabalharem
intrinsecamente na diregdo de objetivos. O papel principal de um lider é influenciar
0s outros a buscarem de maneira entusiastica, objetivos definidos”.

Ainda, segundo os mencionados autores, o lider possui habilidades
tecnicas e humanas. A habilidade técnica refere-se ao conhecimento da pessoa
para os processos e técnicas adotadas. A humana diz respeito a habilidade de
trabalhar efetivamente com pessoas e desenvolver equipes de trabalho, que
levem a uma participacdo efetiva de todos os membros da organizagdo. Nesse
sentido, a participacdo encoraja as pessoas a discutirem, a se comunicarem, a
fazerem sugestdes e a terem interesse por mudangas. Assim, a participagao
encoraja o compromisso, onde este, por seu lado, implica na motivacdo para
apoiar as mudancas.

KATZ e KAHN (1975) destacam requisitos cognitivos e afetivos
relacionados aos padrées de lideranga organizacional. Para esses autores, o
principal requisito cognitivo para modificagdo da estrutura organizacional ou para
um processo de mudanga na organizagao € a perspectiva sistémica. Nesta, o lider
considera o funcionamento interno e as relagbes externas de sua organizacdo. O
principal requisito afetivo € o carisma, neste caso o lider exerce a lideranga por
suas caracteristicas intrinsecas e ndo pelo poder que lhe é dado pela estrutura
organizacional.

A mudanga no comportamento das pessoas € orientada, além dos aspectos
anteriormente citados (lideranga e aspectos formais) , pela motivagao das pessoas

no trabalho. A motivacéo € um dos elementos da organizacao que segundo ASSIS



40

e CRISTIANINI (1996) relaciona-se intimamente com a personalidade do ser
humano e com seu desenvolvimento mental, emocional, profissional e social. Ela
leva as pessoas a se superarem e a persistrem para atingir os objetivos
desejados.

Muitas vezes, a motivagdo requer mudangas nas crengas, atitudes e
valores das pessoas que trabalham em organizagdes, a fim de lhes propiciar
oportunidades de adaptagdo ao ambiente soécio-cultural e aceitacdo de novas
tecnologias. As conseqiiéncias dessa situagdo criam conflitos nos individuos,
exigindo o aperfeicoamento do pessoal.

Nesta perspectiva, ndo deve-se encarar a cultura organizacional como um
modismo, ao contrario, deve-se considerar como sendo um dos elementos
indispensaveis para a andlise das organizagées para este final de século e para o
préximo milénio, quando os valores holisticos ser&o cada vez mais valorizados.

Esses instrumentos, utilizados nos processos de mudanga da organizagao,
apresentam-se fracos nas bibliotecas universitarias publicas federais em virtude
das questdes salariais, da formacgéo profissional dos bibliotecarios e dos aspectos
histdricos sobre a criagao dessas bibliotecas.

A questéo salarial, ligada aos baixos salarios, ndo contribui para motivar as
pessoas no desempenho de suas fungdes. Por outro lado, ndo sdo estabelecidos
mecanismos que possibilitem suprir essa desmotivacdo salarial, como os prémios
por produtividade e também a preocupacdo pela realizacdo pessoal do
funcionario.

Quanto a formacao do bibliotecario, até década de 30, os cursos de

biblioteconomia criados tinham caracteristicas meramente técnicas. Nos anos 50,
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0 conservadorismo e a falta de criatividade continuaram a ser manifestados nos
cursos, quando, em nenhum momento, se cogitava o estudo do publico usuario da
biblioteca. Na década dos anos 60, as matérias de carater técnico foram as que
receberam mais atengdo das escolas de biblioteconomia, o que contribuiu para a
formagéao de profissionais com perfil extremamente técnico. Na realidade, nesse
periodo, os cursos eram insuficientes para a preparacdo de recursos humanos no
atendimento ao publico. Na década dos 70, surgiram as primeiras tentativas de
mudar essa visao, quando a Biblioteca & apresentada como um subsistema das
universidades. (SOUZA, 1990 citado por ESTEFANO, 1996).

A partir dos anos80, outras reformas foram realizadas no sentido de
reformular o curriculo do curso de biblioteconomia, visando a formacdo de
profissionais que pudessem estimular o crescimento profissional e o
desenvolvimento de bibliotecas como instituigdes importantes as comunidades. A

esse respeito BREDA (1998, p.56) comenta:

exceto no que concerne aos programas de poés-graduacéo surgidos a partir da
decada de 70, e a um ou outro curso de graduagdo mais prestigiado, o
desempenho geral de nossa formag&o em biblioteconomia sempre deixou a
desejar [...]. O cenario que temcs diante dos olhos projetar-se-& ainda mais critico
se atentarmos para o encaminhamento pedagogico de nossa formagdo
universitaric em geral. E impossivel desprezarmos a observagdo de que nela
sobressai o cotidiano de uma pratica em que imperam, embora destoantes, escola
tradicional e tecnicismo (BREDA, 1998, p56).

Esse assunto é bastante extenso, porém, ndo é intencéo relacionar neste
trabalho todos os problemas decorrentes da formagao do bibliotecario. O objetivo
e mostrar que a formagdo do mesmo constitui-se em um dos principais

instrumentos responsaveis pela cultura tecnicista deste profissional, a qual



contribui para a lentidao no processo de mudanca.

Em relagdo ao aspecto histérico da biblioteconomia, o que mais contribuiu
para as caracteristicas culturais do profissional da area foram a maneira como as
bibliotecas universitarias surgiram.

No Brasil, elas foram criadas por exigéncia das normas impostas para a
criagdo e reconhecimento dos cursos ofertados pelas universidades, ou pela
iniciativa particular de alguns professores que doavam seus materiais
bibliograficos como livros, folhetos e revistas para serem utilizados por seus
alunos.

Assim, as atividades dos bibliotecarios eram restritas a organizagéo desses
materiais, cuja finalidade era disponibiliza-los as pessoas interessadas. Por sua
vez, este profissional era alienado do processo de tomada de decisao, além da
biblioteca ndo possuir autonomia administrativa e nem financeira.

Neste sentido SILVA (1981), destaca que as bibliotecas permaneceram
isoladas dentro das suas unidades sem estabelecerem um inter-relacionamento
na propria Universidade ou com as bibliotecas de outras universidades.
Permaneciam tambéem, apartadas do processo de planejamento da prépria
Universidade, desconhecendo, em muitos casos, os programas academicos em
andamento e as programacdes futuras.

Com tudo isto, o poder do gerente das bibliotecas universitarias restringia-
se apenas a organizagao e ao controle do material bibliografico. Do processso,
também faziam parte o bibliotecario, a informacéao escrita e o usuario.

Nesse periodo, a informacéo escrita representava o Unico canal de

comunicacgao entre bibliotecarios e usuarios. Neste final de milénio, ela aparece
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bastante complexa devido as variedades de formas utilizadas para acessa-la e
dos interesses e habitos dos receptores, que foram modificando-se no decorrer do

tempo. Essa complexidade segundo FERREIRA (1994) ocorre em virtude dos

seguintes aspectos:

Expanséo das areas de conhecimento e das aplicacdes da informacgéo no cotidiano
e no ambiente de trabalho; a crescente automacgac na aquisicdo e organizacao das
informacdes nas mais variadas situacdes; a oferta crescente de informacdo nas
diversas areas do conhecimento e de atividades humanas; necessidade do
desenvolvimento e uso de uma interface entre o homem e os dispositivos que
armazenam e manipulam informacdes para decodificacdo dos sinais eletrénicos
em sinais &ticos e sonoros compreensiveis ao ser humano, comunicacéo macica,
rapida e abrangéncia geografica de informagdes (FERREIRA, 1994, p.9)

Observa-se ainda, que o crescimento da oferta de informacgdes foi
acompanhada, na mesma proporgdo, por um aumento do universo de usuarios e
consumidores de dados. Cientistas e académicos continuam a pesquisar € a
demandar a informacao de carater cientifico e tecnoldgico. Contudo, ha outros
segmentos igualmente interessados nessas e em outras informagées. Cada qual
possui seu proprio perfil de interesse. Alem do que foram incluidas outras
categorias de informacgdes como: o lazer, o turismo, etc.

Todas essas mudangas ocasionaram uma demanda diversificada a
biblioteca e passaram a exigir multiplos meios de acesso a informagédo. Com isto,
o fluxo dos processos na biblioteca tornaram-se bastante complexos e dificeis de
serem gerenciados por uma equipe com pouca experiéncia em gestdo e,

principalmente, em decorréncia de suas caracteristicas culturais.
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8 PROCESSOS E CONCEPGOES DO PLANEJAMENTO NO

CONTEXTO DAS UNIVERSIDADES E DAS BIBLIOTECAS

O planejamento segundo a visdo de MARTINEZ (1977), € um processo de
previsdo de necessidades e racionalizagdo do emprego dos meios materiais e dos
recursos humanos disponiveis, a fim de alcancar objetivos concretos, em prazos
determinados e em etapas definidas, a partir do conhecimento e avaliagao
cientifica da situagéo original.

Para OLIVEIRA (1997), o planejamento € o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagéo viavel de
avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes, em fungao dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de decisao no futuro de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz.

Dentro dessa perspectiva, o planejamento pode ocorrer segundo (CASTRO,
199 ), em dois niveis: formal e intuitivo Entende-se por planejamento formal,
aquele que é orientado por propostas, que contempla técnicas e métodos que
devam ser seguidos durante o processo de planejamento. O planejamento intuitivo
é aquele realizado de forma néo sistematica, tendo como base a experiéncia e o
conhecimento intuitivo do dirigente da organizagao.

Este ultimo tipo de planejamento é adequado para horizontes muito curtos e
situacdes simples. Mesmo assim, deve-se utilizar outro tipo de planejamento na
conducgao dos trabalhos de uma organizagédo (CASTRO, 199_). Ainda segundo o
autor, tratando-se de organizagées complexas, € indispensavel alguma forma de

planejamento formal e sistematico.



45

O planejamento, como processo sistematico, implica na determinagéo de
objetivos, formulagao de estratégias, politicas, planos operacionais e tomada de
decisdo (HAMPTON,1980). E fundamental que o planejamento seja um processo
continuo, com capacidade de adequar-se as mudancas contingéncias.

Esses processos, segundo HAYES (1993), estdo presentes nas
organizacdes em trés niveis:

a) estratégico: quando a administracdo geral da organizagédo enfatiza o
relacionamento com o ambiente externo, avalia o status corrente, e o efeito das
futuras mudangas sentidas por ela;

b) tatico: orientado para a implementacao dos meios gque atendam as metas
e objetivos definidos, tanto numa base estratégica como também para atender a
necessidades imediatas. O tempo para a realizagdo da acgdo varia de meses até
um ano;

c) operacional: quando focaliza as necessidades mais imediatas para
manter uma operacao eficiente e efetiva. Esta relacionada com o uso das fontes
disponiveis. Neste caso, o prazo de realizagdo da acdo é usualmente de dias a
semanas.

Uma outra divisdo do planejamento apoia-se na filosofia organizacional.
Desta divisdo fazem parte a filosofia da satisfacéo; a filosofia da otimizacéo e; a
filosofia de adaptacao (ACKOFF,1974 citado por OLIVEIRA,1987).

A filosofia da satisfagéo preocupa-se com os aspectos financeiros devido
esta subentendido que, com suficiente quantidade de recursos monetarios, o
restante pode ser obtido. Entretanto, normalmente é feita apenas uma projegéao

para o futuro, sendo ignoradas as possibilidades de outras alternativas.
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A filosofia da otimizacé@o significa que o planejamento ndo e feito apenas
para realizar algo suficientemente bem, mas para fazé-lo tao bem quanto possivel.
Caracteriza-se pela utilizagdo de técnicas matematicas, estatisticas e de
propostas de simulacao.

A filosofia de adaptacdo acredita que o maior valor do plangjamento nao
estd nos planos produzidos, mas no processo de produzi-los. Ela procura
equilibrio (interno e externo) da organizagéo apos a ocorréncia de uma mudanca .
O desequilibrio, provocado pelas mudangas do meio, pode vir a reduzir a
eficiéncia para o alcance dos objetivos gerais da organizagao, dai a necessidade
de restabelecer-se o estado de equilibrio.

Para atender os aspectos de equilibrio organizacional entre os ambientes
interno e externo, as organizagdes complexas buscam instrumentos orientadores.
Neste caso, o mais utilizado nas organizacdes € do planejamento estratégico. Este
tipo de planejamento € apontado por varios autores como o mais recomendado as

organizacdes complexas, como por exemplo a universidade.

8.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este tipo de planejamento foi inicialmente utilizado pelas organizagdes de
produgdo, tornando-se j& na década dos anos 60, uma importante ferramenta
gerencial para as empresas norte-americanas e européias. No inicio dos anos 80
as organizagdes sem fins lucrativos comegaram a adota-lo por ser um instrumento
de apoio que estabelece a interagao e o equilibrio entre os ambientes interno e

externo.
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O termo estratégia tem suas origens na linguagem de guerra e consiste em
definir o perfil do inimigo, analisar o campo de batalha e, diante dos objetivos de
destruir ou capturar o inimigo, define-se os meios e mecanismos de combate.
Dentro desse enfoque, a administracdo tomou emprestada a palavra para utiliza-la
como caminho que a organizagdo teria que seguir para atingir seus objetivos.
Estando ligada ao caminho, ou seja, ao futuro da organizagao, a palavra estrategia
foi agregada a palavra planejamento. (ALMEIDA; TEIXEIRA e DANTE, 1993).

O planejamento estratégico € uma técnica administrativa que mediante a
analise dos ambientes interno e externo da organizagdo, cria a consciéncia de
suas oportunidades e ameacgas, de seus pontos fortes e fracos, visando o
cumprimento da sua missdo. Por meio desta consciéncia, estabelece o propoésito
de direcdo que a organizagdo devera seguir para melhor  aproveitar as
oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN e ALMEIDA,1993).

OLIVEIRA (1997), define planejamento estratégico como um processo
gerencial, que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter a otimizacao da mesma com o seu ambiente.

Quanto ao desenvolvimento do processo do planejamento estratégico,
CASTRO (199 ) identifica algumas etapas tipicas embora todas nao tenham,
necessariamente que ter o mesmo desenvolvimento ou ser executadas pela
ordem que o autor propde. Assim, tém-se as seguintes etapas:

e0bjetivos;

eanalise do ambiente;

eavaliagéo interna;
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edelineamento de estratégias;

eavaliacdo comparativa das estratégias alternativas;

eexecucao das estratégias em planos taticos.

Segundo o mencionado autor, o processo do planejamento estratégico
tende a ser ciclico. Ele parte de uma primeira versdo que é sucessivamente
revista e redefinida.

A preocupacao do planejamento estratégico € com a visdo do futuro,
indicando como devera ser a organizagdo a longo prazo. Essa visdo parte
principalmente da identificagdo de tendéncias, da analise do ambiente e da
comparagao com outros sistemas similares de ambito nacional e internacional.

Um dos instrumentos utilizados pelo planejamento estratégico para analise
do ambiente € a analise situacional, cujo principio € construir e analisar a rede
causal de problemas que dificultam o bom desempenho da organizagédo. Pela
reflexdo dos problemas que afligem a organizag&o junto ao contexto no qual esta
inserida, chega-se ao problema central da organizagao. A partir deste, identificam-
se inter-relacdes e efeitos imediatos e basicos para, posteriormente, identificar as
causas fundamentais do problema central ( os nés - criticos).

A analise situacional é utilizada, principalmente, quando se quer melhorar o
desempenho da organizacao e criar novas metas e estrategias que contribuam
para as solugdes de seus problemas.

A importdncia da abordagem estratégica torna-se mais evidente pela
velocidade das transformagdes no mundo contemporaneo, aliada a crescente

limitacdo de recursos para enfrentar problemas que assumem niveis de
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complexidade cada vez mais profundos. Essa complexidade esta relacionada com
a diversidade de condicionantes, nos quais as organizagdes interagem, como:
competitividade; contingéncias do mercado; influéncias das politicas
governamentais e normas e regulamentos impostos.

Esses condicionantes afetam a vida das organizagdes, tanto publicas como
privadas. Nas instituicdes pulblicas, devido o excesso de leis e/ou normas que
limitam as ac¢bes de seus administradores, esses condicionantes do ambiente
externo podem ser mais agravantes em virtude da lentiddo as mudancas
adaptativas, preservando conceitos, paradigmas, estruturas e dinamicas
gerenciais conservadoras. Portanto, constitui-se em grande desafio a introdugao
de abordagens de planejamento e geréncia nos o6rgaos publicos. (PIRES:;
MACIEIRA e ALMEIDA, 1996)

Esses autores ainda destacam, a importancia do ambiente externo nas
abordagens estratégicas do planejamento, bem como as premissas que norteiam
tais abordagens, como:

a) deve-se analisar a organizagdo no contexto de um ambiente geral,
envolvendo seus ambientes interno e externo, como forma da mesma se adaptar
as constantes transformagdes do mundo;

b) esse ambiente geral € complexo e se encontra em constante
transformacéao;

¢) ha necessidade da organizagado se adaptar a estas mudancas com vistas
a atingir seus objetivos;

d) deve-se compreender o planejamento como um processo continuo de

adaptacao, modificagbes e transformacgdes.
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A abordagem estratégica passa a ser o fundamento pelo qual a
organizagéo se baseia para implementar transformacgdes adaptativas, envolvendo
exercicio sistematico de revisdo global e setorial, e relativo a véarios aspectos:
missao, objetivos, metas, estrutura organizacional, meios, recursos etc.

Com base no trabalho de DIAS (1982) sintetiza-se cinco vantagens da
utilizagao do planejamento estratégico nas organizagoes:

a) propicia a coordenacao de esforcos e a maximizagcdo de recursos
escassos;

b) faz com que a organizagao tome consciéncia de sua razao de ser por
meio de uma sistematizacao estratégica de seu desempenho,

c) permite aferir se esta perseguindo os resultados propostos nos objetivos;

d) aumenta o nivel de interacdo entre as pessoas que compdem a
organizacao,

e) amplia o horizonte dos dirigentes, orientando-os na prospecgado do
ambiente em que a organizacgao ira operar, bem como suscita-lhes novas idéias

sobre oportunidades a serem exploradas.

8.2 PLANEJAMENTO DE CENARIOS

Contrariando a visdo de muitos autores que indicam o planejamento
estratégico como o ideal para um ambiente em mudangas, MARTIN (1996)
salienta que um dos maiores problemas desse planejamento sistematico é a
formalidade de seus processos e a durabilidade de um plano oficial para uma

realidade de mudancgas rapidas.
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O planejamento de cenarios € um novo modelo de planejamento que esta
sendo implantado em algumas empresas. Seus divulgadores consideram que a
Unica forma de acompanhar as mudancas do mundo atual é planejar acdes e
executa-las, de modo que as informagées que serviram de base para o
estabelecimento das agdes néo fiquem desatualizadas.

Um dos adeptos desse tipo de planejamento é MARTIN (1996). Ele
comenta que as estratégias oficiais seguidas pelos dirigentes da organizacgao na
maioria das vezes, tornam-se obsoletas porque foram visualizadas segundo fatos
correntes e tendéncias atuais que representam a realidade do momento e o futuro
em que as agoes serao implantadas.

Esse fato € comum nas universidades cujos planos s3o realizados para um
periodo de quatro anos. Durante em periodo de execugdo do plano, alguns
dirigentes com maior experiéncia sobre gerenciamento procuram adaptar suas
estrategias a nova realidade. No entanto, outros com menos experiéncia, seguem
rigidamente as estratégias descritas nos planos, realizando mudancas com base
em fatos passados.

Para acompanhar as mudangas do meio ambiente, é preciso evoluir com
elas e estar atento para cenarios que apresentem fatores e tendéncias que
possam interferir em seus negécios (MARTIN, 1996).

O autor anteriormente citado critica o planejamento estratégico afirmando
gue ninguém pode criar cenarios que fornegam uma visdo precisa do futuro.
Entretanto, os planejadores podem criar cenarios alternativos para o futuro da
organizagdo. O planejamento de cenarios ndo é capaz de prever o futuro, mas

libera as visdes criticas das pessoas.
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Esse tipo de planejamento é baseado principalmente na experiéncia do
planejador e na sua capacidade de lideranca, participacao e flexibilidade, tendo
em vista que o planejador de cenarios & o responsavel em repassar aos demais
membros da organizagédo o que deve ser aprendido com os cenarios externos, o
que deve ser mudado, quais as estratégias que possam viabilizar o cenario interno
ideal e como ficar atento aos sintomas de mudangas nos cenarios externos que
atingem a organizacgao.

A visdo de outros planejadores sobre o assunto € abordada por MARTIN
(1996), que diz: “Os planejadores de cenarios enfatizam que o teste da eficacia
dos cenarios ndo €& sua capacidade de prever ou ndo o futuro, mas sua
capacidade de mudar o comportamento das pessoas. Os bons cenarios fazem
parte do processo de aprendizado”.

A grande vantagem do planejamento de cenarios & a possibilidade de
acompanhar as aceleradas mudangas do mundo globalizado. Porém, nem sempre
os planejadores sdo experientes, possuem lideran¢a entre os grupos € nem
sempre 0 ambiente é estavel.

Acredita-se que nessas visdes antagdnicas sobre o planejamento deva-se
absorver e considerar os aspectos que melhor se adaptem a organizagéo a qual

se quer modificar.

8.3 PLANEJAMENTO UNIVERSITARIO

Nos ultimos tempos, o planejamento nas universidades vem sofrendo um

grande impulso visto que essas instituicbes tém de acompanhar as novas
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demandas e necessidades sociais da populagdo, além de terem de enfrentar e
adaptarem-se aos condicionantes do ambiente externo. Neste contexto, o
planejamento € o instrumento que as universidades estao utilizando para amenizar
os impactos do ambiente.

O planejamento global desenvolvido no ambito das universidades para
alcancar os objetivos especificos € denominado de planejamento universitario.
Ele € uma forma de explicar uma proposta de gestdo que orienta um conjunto de
acdes desenvolvidas na Universidade. Envolve a instituicdo em todos os seus
niveis, criando oportunidades para a plena mobilizagdo de recursos e de
integragdo entre as atividades estratégicas e operacionais, bem como entre as
atividades didaticas e administrativas, o que garante a insercdo da universidade
no processo de transformacao social (UFPR, 1994 citado por Luz, 1998).

Na sua fase de implementacdo, busca atingir resultados e objetivos que
traduzem a concepcdo de uma universidade publica, estando assim apta a
enfrentar os problemas e desafios apresentados pela sociedade, indicando
atividades a serem desenvolvidas, meios a serem utilizados e sistemas de
avaliacdo que permitem verificar e atualizar as condi¢des propostas (LUZ,1994).

O planejamento universitario pressupde o envolvimento dos diversos
grupos de trabalho e a utilizagdo dos recursos humanos e fisicos disponiveis. A
mobilizacao desses elementos da-se pela integracéo das atividades em todas as
areas e em todos os niveis, das estratégicas as operacionais.

MARQUIS (1988) citado por LUZ (1998) destaca que o planejamento
universitario € o resultado de uma série de debates entre as areas e segmentos

que constituem a comunidade universitaria. Ele € concretizado com a participagao
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de todos aqueles que, de um modo ou de outro, estdo envolvidos ou
comprometidos com os objetivos ou as agdes da instituigéo.

O problema da criacdo de uma mentalidade capaz de promover 0O
planejamento na universidade depende ndo somente do estabelecimento de
estruturas que harmonizem a distribuicdo do poder e a aplicagdo de novas
técnicas, mas também do desencadeamento de um processo de informacao e de
participagao capaz de dissipar os maus entendidos e de fazer do planejamento na
universidade o problema de cada um e de todos (JANNE, 1981).

O documento resultante do planejamento universitario € o plano de agao.
Este caracteriza-se como o instrumento de orientagdo as agdes da instituicao.

O desenvolvimento desse processo, do ponto de vista tedrico, pode parecer
simples. Contudo, do ponto de vista pratico, existe um grande numero de
obstaculos a serem transpostos para a implementagdo de um planejamento
universitario satisfatério. Este, exige uma aceleragdo na mudanga da estrutura
interna das universidades visando torna-las capazes de atingir o nivel exigido para
a pratica politica que o planejamento participativo institucional requer. Nao basta,
portanto, que se recuse o centralismo clientelista, & preciso enfrenta-lo (LUZ,

1998).

8.4 PLANEJAMENTO BIBLIOTECARIO

O planejamento bibliotecario segundo a concepcdo de TARAPANOFF
(1981), é o meio de cumprir intencdes e ndo apenas expressar ou formular

intencées. Na visdo de BARBALHO e BERAQUET (1995), o planejamento
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bibliotecario € uma metodologia de apoio que busca estabelecer de forma
integrada o rumo e a direcdo a ser seguida pela organizacéo, de forma a incluir
nesse processo 0 maior grau possivel de interagdo com o ambiente.

Entende-se que o planejamento bibliotecario € o instrumento utilizado pela
biblioteca para expressar, formular e cumprir intengées futuras, envolvendo-o com
os diversos segmentos nos quais a biblioteca interage e considerando todos os
recursos que a mesma dispde para o desenvolvimento de seu processo.

O desenvolvimento da idéia de planejamento bibliotecario no Brasil
originou-se na Ameérica Latina. De acordo com TERAPANOFF ( 1981), a mesma
deve muito a Carlos Victor Penna, que nos anos 60 via o planejamento

bibliotecario como parte do planejamento educacional.

8.4.1 Planejamento Bibliotecario sob a ética do planejamento

Educacional : Breve Histoérico

O vinculo do planejamento bibliotecario com o planejamento educacional
teve inicio com o Programa Alianga para o Progresso, langado oficialmente em
17 de agosto de 1961, com a assinatura da Carta de Punta del Este, que
comprometia o Brasil assim como os outros paises membros da Organizagdo dos
Estados Americanos, OEA, a preparar planos nacionais de desenvolvimento que
incluissem  objetivos  sociais, visando principalmente a reducdo do
desencantamento social, prevenindo assim possiveis revoltas politicas. O
programa recomendou a adogao de planos decenais de educacéo, e introduziu o

conceito de planejamento global no Brasil, que refletiu nos planos Trienais, nos
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Programas de Acdo - PAEG e também nos Planos Estratégicos de
Desenvolvimento (TARAPANOFF, 1981).

Segundo a citada autora, 0 mesmo conceito de planejamento global foi
langado também as bibliotecas, no Seminario Latino-Americano de Bibliografia,
Documentacao e Intercambio de Publicagdes, realizado na cidade do México em
1960. Este evento recomendou que os servicos de biblioteca, bibliografia e
documentacao fossem planejados como parte integrante do processo soécio-
econdmico e de acordo com as necessidades de informagdo contidas em tal
Processo.

Em 1962, novamente a Alianca para o Progresso convocou-se, atravées da
Comissdao Econémica para América Latina nova, nova Conferéncia que foi
realizada em Santiago do Chile. Dentre as suas recomendagdes, a Conferéncia
langou a idéia para se realizar o seminario sobre o planejamento global, o qual foi
conduzido na cidade de Mendoza, Argentina. O mesmo teve como objetivo
estudar o planejamento de servigos bibliotecarios em relagao aos objetivos do
ensino superior e em relacdo as necessidades de desenvolvimento econémico e
social (SABOR, 1977).

No Seminario de Mendoza, patrocinado pela UNESCO, foram discutidos os
seguintes aspectos:

a) novas tendéncias e objetivos da educacao superior na America Latina,
previsao para os préoximos 10 anos;

b) fungcdes da biblioteca universitaria, considerando o provavel
desenvolvimento do ensino superior na America Latina nos proximos 10 anos;

c) recursos e necessidades atuais das bibliotecas universitarias na America
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Latina;

d) mudangas que deverao efetuar-se em vista do desenvolvimento previsto
nas universidades nos proximos 10 anos;

e) elaboragdo de um plano de 10 anos para o desenvolvimento de uma
biblioteca universitaria, baseado no plano de desenvolvimento de sua universidade
ou num plano nacional de desenvolvimento do ensino superior.

No caso especifico do Brasil, a idéia de planejamento para as bibliotecas
universitarias foi langada no 4°.Congresso Brasileiro de Biblioteconomia e
Documentagao, realizado em Fortaleza - Ceara, de 7 a 14 de julho de 1963 por
iniciativa da Dra. Maria Luiza Monteiro da Cunha, que divulgou as idéias,
conclusdes e recomendacgdes do Seminario de Mendonga (TARAPANOFF, 1981).

A partir de 1963, inicia-se uma etapa de enriquecimento da ideia de
planejamento bibliotecario. A mesma se caracteriza por uma busca constante de
um fundamento teorico firme para esse planejamento e a insisténcia de que o
mesmo € um aspecto especifico do planejamento educativo. No entanto, nos anos
60 o seu desenvolvimento ocorre principalmente na América Latina, nos seguintes
paises: Argentina, México e Chile, conforme trabalhos citados por SABOR (1977).

O planejamento bibliotecario, no ambito das universidades brasileiras, teve
impulso apos a Reforma Universitaria, ocorrida no periodo de 1968-1969, cuja as
diretrizes para bibliotecas universitarias foram:

a) planejar os seus servigos em relagao aos objetivos da universidade;

b) ver a biblioteca como pertencente a um sistema, opondo-se a biblioteca
isolada;

c) re-estruturar as atividades da biblioteca em relagdao as atividades da
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universidade;

d) introduzir principios de centralizagdo, coordenagio e cooperagao, para
poder seguir a orientagdo administrativa de evitar duplicacdo de meios com fins
idénticos ou similares, e de racionalidade administrativa com plena utilizagao de
materiais e recursos humanos.

Propds-se, portanto ficar a reforma ou adaptacées das bibliotecas
universitarias nas maos dos bibliotecarios. No entanto, estes n&o tinham tradicdo
de planejamento, uma vez que por mais experientes que fossem, ndo sabiam
planejar, devido ndo terem tido formacgdo de planejadores. Assim, esse fato
retardou o processo de adaptagdo das bibliotecas universitarias as novas
diretrizes da reforma universitaria.

A iniciativa de formagdo de uma comissédo nacional para o estudo dos
problemas de desenvolvimento de bibliotecas universitarias brasileiras deve-se,
exclusivamente, aos diretores de bibliotecas centrais, que em 1972, formaram o
Grupo de Implantacdo da Comissao Nacional de Diretores de Bibliotecas Centrais
Universitarias. O resultado do grupo de trabalho foi a criagdo, em agosto de 1973,
da Associacéo Brasileira de Bibliotecas Universitarias - ABBU, cujos objetivos
basicos foram:

a) estudar os problemas relativos as bibliotecas universitarias brasileiras,
com a finalidade de formular uma politica nacional para o seu desenvalvimento:

b) colaborar com os setores nacionais e regionais responsaveis pelo
ensino superior, visando a difusdo e o adequado aparelhamento das bibliotecas
universitarias;

c) difundir o principio da necessidade de constante melhoria dos padrées
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das bibliotecas universitarias, desenvolvendo estudos, projetos e programas em
torno de temas centrais de coordenagéao e racionalizagdo, bem como incentivar o
aperfeigoamento cultural e técnico dos profissionais a ela vinculados;

d) promover a integracdo e coordenacédo de esforcos entre as bibliotecas
universitarias, incrementando o intercambio de experiéncias, de informacéo e
material documentario (ASSOCIACAO Brasileira de Bibliotecas Universitarias,
1974.).

Na década de 70, percebe-se que os planos governamentais e os
conselhos de reitores participaram ativamente no processo de reorganizagéo das
bibliotecas universitarias, mediante os seminarios, propostas e recomendagoes
feitas as mesmas, como as do 1° Plano Nacional de Desenvolvimento - PND.
Esse plano recomendou as bibliotecas universitarias uma maior participacdo na
infraestrutura dos sistemas nacionais de informacédo e a cooperacédo imediata,
voluntaria, com o Conselho Nacional de Pesquisa - CNPg/Instituto Brasileiro de
Bibliografia e Documentacgao - IBBD.

Destaca-se ainda, na década de 70, o trabalho de Anténio Miranda, que
tinha a mesma conotacdo das acdes estabelecidas pela ABBU, ou seja o
planejamento bibliotecario global que apoiava-se na necessidade de cooperagao
entre as bibliotecas e na preocupacédo em criar uma infra-estrutura adequada as
mudangas que estavam acontecendo no ambito do ensino universitario.

Nos anos 80, a agdo mais concreta nesse sentido, foi a criagdo do Plano
Nacional de Bibliotecas Universitarias - PNBU, criado pelo MEC/SESU em 1986,
com a intencdo de estabelecer e/ou fortalecer uma estrutura do Sistema de

Bibliotecas e Documentagao em cada Universidade. Uma das diretrizes desse
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plano foi “assegurar a eficiéncia e a eficacia dos servigos de informagao para os
usuarios” (MOURA e SCHMIDT, 1990).

O trabalho de MARTINS (1980), publicado no final da década de 70 e inicio
dos anos 80 apresenta as mesmas caracteristicas citadas anteriormente, ou seja,
o planejamento bibliotecario é interpretado dentro do contexto de planos nacionais
de desenvolvimento, comparando o processo informativo educacional e cultural
brasileiro com outros paises em crescimento e, evidenciando a importancia do
planejamento global das bibliotecas a este processo. A autora identifica tambem
etapas e fases do planejamento voltadas a implantagdo de servigos bibliotecarios.

No final dos anos 80, comecam a aparecer, no Brasil, os primeiros
trabalhos direcionados aos processos de planejamento para bibliotecas, como o
de MACIEL (1987) que destaca as seguintes etapas basicas para o planejamento
bibliotecario:

a) diagnostico da realidade da biblioteca envolvendo prioritariamente o
estudo das necessidades e interesse dos usudrios e da instituicdo mantenedora e
a propria biblioteca;

b) decisdo ou montagem sobre os objetivos que deveriam ser fixados e
sobre as acdes necessarias para atingi-los, entendendo-se como agéo todas as
atividades e tarefas que deveriam ser desenvolvidas para a implantagao e o
funcionamento da biblioteca;

c) execucdo da agdo e seu acompanhamento envolvendo a
operacionalizagdo dos aspectos desenvolvidos durante a glaboragdo do
planejamento.

Esse tipo de planejamento, direcionado aos processos, tinha por finalidade
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orientar a biblioteca na reorganizacédo de suas atividades e tarefas. Ele é centrado
nos servicos de desenvolvimento do acervo e nos processos de indexacdo dos
documentos. Um aspecto importante desse planejamento diz respeito aos
recursos orgamentarios. Eles sdo orientados para a distribuicao adequada das
verbas, para os critérios que a norteiam e para a obtencdo de recursos de
instituicbes de amparo a pesquisa e/ou atividades culturais.

Nele n&o estao presentes estratégias para receitas proprias e nem critérios
de flexibilidade para alocagéo de recursos, o que muito poderia ajudar a biblioteca
na realizacao de suas estratégias organizacionais.

No periodo de 1980, as bibliotecas universitarias sdo convocadas para
participarem do Planejamento Geral da Universidade. Nestes, as mesmas
encaminham seus objetivos e metas a serem alcangados nos quatro anos. Dentre
0s objetivos encaminhados destacam-se os voltados para seus problemas
internos, como: aumento do acervo, recursos materiais € humanos, e aumento de
suas instalacdes.

Nos anos 90, o interesse pelo planejamento bibliotecario global diminui e
0os Orgados de apoio ao seu planejamento perdem forca e muitos deles
desaparecem, como o PNBU. Por outro lado, o planejamento setorial cresce em
funcdo da participagao das bibliotecas nos planos de agdo das universidades.
Neste periodo, os problemas das bibliotecas universitarias passam a ser
discutidos no Seminario de Bibliotecas Universitarias, realizado a cada dois anos.
Porém a maioria dos trabalhos apresentam acgdes isoladas desenvolvidas por
cada biblioteca. No final dos anos 90, o planejamento bibliotecario faz parte do

planejamento da universidade, cujas caracteristicas sdo as mesmas dos anos 80.
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Porém, a preocupagdo com a capacitacdo dos bibliotecarios e com o acesso e
transferéncia da informacgéo, torna-se realidade.

De acordo com esse histdrico, evidencia-se que o planejamento
bibliotecario no Brasil surgiu das circunstancias s6cio - econdmicas que os paises
da Ameérica Latina se encontravam. O mesmo teve impulso em 1970, e aconteceu
no ambito das bibliotecas universitarias onde estavam concentrados os maiores
acervos e os bibliotecarios mais bem capacitados. Esse planejamento visava
prioritariamente adequar a biblioteca as novas diretrizes da reforma universitaria
ocorrida no periodo de 1966 a 1969. Neste periodo, o planejamento apresentava
caracteristica de globalidade, que priorizava o trabalho de cooperagao,
centralizagao, coordenagéo, centrado, principalmente, na reorganizacao da infra-
estrutura das bibliotecas. Nos anos 80, aparecem as primeiras iniciativas de
planejamento bibliotecario isolado ou setorial, devido as mesmas comecarem a
fazer parte do planejamento geral das universidades.

Quanto a relagdo entre o planejamento educacional e o planejamento
bibliotecario, acredita-se que a biblioteca precisa assegurar a sua capacidade de
planejamento global interagindo no processo de planejamento das demais
unidades universitarias, assegurando assim sua participagdo na execucdo e
formulagao dos objetivos da universidade, e ao mesmo tempo possibilitando a sua

participagao no processo de planejamento educacional.

8.4.2 Planejamento Bibliotecario com Enfoque no Estudo de Cenarios

Neste trabalho, selecionou-se dois modelos de planejamento bibliotecario,
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para apoiar a proposta de planejamento para bibliotecas académicas. Assim, tém-
se os trabalhos de HAYES (1993) e BRYSON (1989). Esse ultimo foi adaptado
pelo trabalho de BARBALHO e BERAQUET (1995). Ambos s&o indicados a
bibliotecas e apoiam o desenvolvimento de seus elementos, na andlise de
cenarios.

O modelo de HAYES (1993) considera que o planejamento parte da analise
dos elementos intrinsecos os quais sdo: a missdo, os objetivos, as
responsabilidades administrativas, os focos estratégicos, e outros elementos que
estejam intimamente relacionados a mesma, como o0s cenarios internos e

externos.

Esses cenarios, denominados pelo autor de contexto estratégico, dividem-
se em:

a)contexto da cooperagdo que inclui as organizagdes, pelas quais a
biblioteca mantém ou podera manter relagbes de cooperagdo elou
compartilhamento, visando o uso racional dos recurso informacionais disponiveis;

b) contexto politico, que inclui aspectos sociais, politicos, de legislacdo e
decisdes legais;

c) contexto das fontes de recursos, que inclui os recursos orgamentarios,
de informacéao e tecnologicos;

d) contexto do usuario, que inclui o conhecimento dos habitos,
necessidades e preferéncias dos professores, administradores e alunos da
universidade a qual a biblioteca se insere, assim com de outros usuarios que
interagem com a biblioteca;

e) contexto administrativo, que inclui os aspectos da administragao
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estrategica, tatica e operacional das bibliotecas.

Esses contextos podem acontecer tanto no &mbito interno como externo. O
principal deles € o contexto administrativo que funciona como o centro do
sistema. Ele estuda os demais contextos e absorve para si as informacdes
relevantes para a biblioteca, concentrando seus esforgos em relagéao as fontes de
informagéo e aos programas académicos explicitos no meio universitario.

Quanto a analise dos focos estratégicos, que constituem-se nos processos
essenciais da biblioteca, segundo HAYES séo:

a) administrago tatica ( o setor que busca as fontes internas disponiveis):

b) administragéo operacional ( o setor que busca assegurar o maximo de
eficiéncia no uso das fontes disponiveis);

c) servigos e produtos ( o setor que garante o sucesso da organizacéo, que
oferece servicos e produtos de qualidade e que atendam as necessidades de seus
clientes).

O planejamento bibliotecario € o resultado da interacdo de todos esses
elementos, visando a construcdo de agbes para a criagdo do cenario ideal que se
deseja para a biblioteca. De acordo com HAYES (1993), a desvantagem desse
metodo ocorre quando cria-se metas e objetivos no contexto das especulacdes
com base nas tendéncias presentes, formando com isto conceitos abstratos e que
sao transferidos para a realidade.

Segundo HAYES (1993), o planejamento no ambito das bibliotecas
académicas, deve partir de fatos reais, como o exame dos programas académicos
atuais, das mudancgas propostas dentro deles e, da analise dos cenarios internos e

externos. A partir dessas analises € possivel identificar metas, objetivos e agdes
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e nao cria-se especulagbes que estejam dissociadas das  verdadeiras
especialidades académicas.

O modelo de planejamento de BRYSON (1989) adaptada por BARBALHO e
BERAQUET (1995) para uso em bibliotecas acha-se apoiado nas analises dos
aspectos formais das mesmas como: missdo e analise dos contextos internos e
externos. A partir dessas andlises sdo formuladas questdes e propostas
estratégicas em forma de perguntas e alternativas praticas, as quais tém o
propdsito de suprir as ameagas e os pontos fracos que permitem uma melhor
utilizagao das oportunidades e dos pontos fortes da biblioteca. Com base nestas
questoes e propostas € que sédo elaborados os objetivos, metas e outras acdes
para alcance dos objetivos organizacionais. Os elementos identificados pelo autor
possuem as seguintes caracteristicas:

a) mandato, relaciona-se as obrigagdes institucionais estabelecidas nos
documentos que formalizam a biblioteca como uma organizagdo, o seu exame
possibilita o conhecimento do campo de agéo da biblioteca, o qual devera estar
€em consonancia com os objetivos organizacionais;

b) miss&o, em harmonia com o mandato, exprime a razao de ser de uma
organizagao, definindo a que ela se propde. A miss&o orienta o planejador a definir
o foco maior de seu trabalho;

c) analise do Ambiente Externo, identifica oportunidades e ameacas com as
quais as bibliotecas se defrontam ou poderao vir a se defrontar:;

d) andlise do Ambiente Interno, consiste em uma avaliagdo cuidadosa e
criteriosa do desempenrho da biblioteca, identificando os pontos fracos e os fortes.

No que diz respeito aos pontos fracos, BRYSON (1989), define-0s como situacoes
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ou atividades do ambiente interno que representam falhas estruturais e constantes
reclamagbes por parte dos usudrios. Quanto aos pontos fortes, o mencionado
autor diz que s&o as atividades que melhor a biblioteca realiza, ou seja séao
aquelas atividades que possuem maiores indices de aceitagdo por parte dos
usuarios;

e) questdes estratégicas, significam a congruéncia das etapas anteriores
com os valores, as politicas e a visao de futuro que a biblioteca possui. Segundo
BRYSON (1989), a questdo estratégica deve ser construida sobre os pontos
fortes e as oportunidades. Desta maneira, a mesma contribuird para minimizar as
ameacas e pontos fracos;

f) obstaculos, s&o as barreiras que poderdo se contrapor as questdes
estrategicas e, portanto, deverdo ser levantados todos os possiveis obstaculos
para cada questao estratégica formulada anteriormente;

g) propostas estratégicas, dizem respeito as agdes necessarias para
viabilizar as questbes estratégicas e minimizar os obstaculos, determinando os
prazos a serem submetidas as propostas estratégicas, bem como, a pessoa que
ficara responsavel pela sua implantagdo e implementacgéo.

Dentre os elementos descritos por HAYES (1993) e BRYSON (1989),
entende-se que a “analise dos contextos” é o elemento indispenséavel para iniciar-
se um processo de mudanga, tendo em vista que o mesmo permite o controle e o
conhecimento do ambiente no qual a biblioteca interage possibilitando o equilibrio

organizacional entre os ambientes interno e externo.
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CAPITULO 3 - ANALISE DA ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DAS

BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS PUBLICAS BRASILEIRAS

Este capitulo teve como principal objetivo analisar a estrutura administrativa
de onze bibliotecas selecionadas para o presente estudo. Os aspectos estudados
referem-se ao vinculo das mesmas em relagdo a administracdo geral da
universidade; ao numero de bibliotecas setoriais; as unidades e sub-unidades
administrativas. Aléem desses aspectos pesquisou-se o niimero do acervo de cada
biblioteca, visando identificar os maiores sistemas de bibliotecas.

Posteriormente, analisou-se o contexto geral institucional das bibliotecas,
buscando identificar as atividades que as estruturas tencionam realizar bem como
avaliar a complexidade das mesmas e suas implicagdes para o planejamento,

destacando novas tendéncias para as bibliotecas universitarias.

9 CARACTERIZAGAO GERAL DAS BIBLIOTECAS PESQUISAS

A caracterizacdo das bibliotecas estudadas deu-se de forma
individualizada, sendo descritos os aspectos anteriormente mencionados. Esses
estdo sintetizados na Tabela 2, cujos elementos descritos sao: total de unidades;
unidades e sub-unidades; bibliotecas setoriais; acervo e seus respectivos vinculos

administrativos.
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TABELA 2 - DISTRIBUIGAO DE UNIDADES E SUB-UNIDADES
ADMINISTRATIVAS, NUMERO DE BIBLIOTECAS SETORIAIS, ACERVO E

VINCULO DAS BIBLIOTECAS

Bibliotecas Total de Unidades/ Bibliotecas Acervo Vinculo
unidades | Sub-Unidades | Setoriais

BC da UFAM 6 571 12 125.345 Reitoria

BC da UFPA 14 4/10 12 109.348 Pro-Reitoria Adm.

BC da UFCE 4 4/0 14 164.853 Nio identificada

BC da UFPE 3 3/0 10 333.393 Vice-Reitoria

BC da UFBA 8 4/4 36 Nao identificada

BU da UFMG

BC da UFPR 6 4/2 11 251.560 Reitoria

BC da UFSC 9 4/5 8 266.420 Vice-Reitoria
BC da UFRGS 5 5/0 32 404.593 Nio identificada
TOTAL 61 39/22 248

* Fonte de dados para o numero de bibliotecas setoriais e acervo: CONSELHO DE
REITORES DAS UNIVERSIDADES BRASILEIRAS (CRUB). Catalogo das universidades
brasileiras. Brasilia : CRUB, 1995.

BIBLIOTECAS ESTUDADAS

Biblioteca da UFPA

Vinculo e subordinagao - vinculada a Pro-Reitoria de Administracao, € o
orgao suplementar na estrutura organizacional da UFPA, e a unidade
coordenadora do sistema de bibliotecas dessa universidade.

Numero de bibliotecas setoriais - 22

Acervo - 144,313 livros.

Unidades e sub-unidades administrativas - a atual estrutura
administrativa compoe-se de 14 unidades, formada por quatro divisdes e 10

secbes, conforme descricdo abaixo. Destaca-se que, segundo contato telefénico
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mantido com a direcado dessa biblioteca, a sua estrutura administrativa encontra-se

em fase de reestruturagao.

e Formacéao e tratamento da informacao
eSelegdo e Aquisicao
eTratamento da Informacao
eProgramas Especiais
eConservacao e encadernacéao

eAcesso a informagao
eAcesso ao documento
ePeriddicos
eMultimeios
eBraille

eProducéo da Informacéo
eDocumentagéo

eDifusdo e Intercambio

eBibliotecas Setoriais

Biblioteca Central da UFAM

Vinculo e subordinagdo — vinculada a reitoria, € o 6érgao suplementar na
estrutura organizacional da UFAM, sendo a unidade coordenadora do sistema de
bibliotecas.

Numero de bibliotecas setoriais - 14

Acervo - 125.347 livros.
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Unidade e sub-unidades administrativas - compde-se de seis unidades
administrativas, formada por quatro divisdes, uma coordenacéo e uma secao, as
quais sao:

eDivisao de selecdo e Aquisicéo

eDivisdo de Intercambio

eDivisao de Documentacéao

eDivisao de Processamento Técnico

e Secao de Periddicos

eCoordenacao de Bibliotecas Setoriais

Biblioteca Universitaria da UFCE

Vinculo e subordinagdo - é a unidade coordenadora do sistema de
bibliotecas da UFCE. Nao encontrou-se, no documento analisado, o vinculo da
biblioteca central com a administracao superior da universidade.

Numero de bibliotecas setoriais - 14

Acervo - 164.853 livros.

Unidades e sub-unidades administrativas - compde-se de uma unidade
administrativa e trés sub-sistemas, nos quais as bibliotecas setoriais estdo
subordinadas. As mesmas sdo denominadas de:

eAdministracao do sistema

eSub-Sistema de Ciéncia e Tecnologia

eSub-Sistema de Ciéncias da Saude

eSub-Sistema de Ciéncias Humanas, Letras e Artes
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Biblioteca Central da UFPE

Vinculo e subordinag¢éo - vinculada a Reitoria, € a unidade coordenadora
do sistema de bibliotecas da UFPE.

Nuamero de bibliotecas setoriais - 10

Acervo - 333.393 livros.

Unidades e sub-unidades administrativas - comp0be-se trés unidades
administrativas, as quais sao:

eDivisdo de Apoio ao Usuario, responsavel pelo balcao de empréstimo,
referéncia, levantamento bibliografico, COMUT, espago cultural.

eDivisdo de Aquisicao, responsavel pelas atividades de selecéo e aquisi¢ao
do material bibliografico e nao bibliografico.

eDivisao de Processamento Técnico, responsavel pela automacao,

representacao descritiva e tematica e catalogacgéo na fonte.

Biblioteca Central da UFBA

Vinculo e subordina¢do - 6rgao suplementar na estrutura organizacional
da UFBA, sendo a unidade coordenadora do sistema de bibliotecas dessa
universidade. Nao encontrou-se, no documento analisado, o vinculo da biblioteca
central com a administracao superior da universidade.

Numero de bibliotecas setoriais - 36

Acervo —479.717 livros.

Unidade e sub-unidades administrativas - compde-se de oito unidades

administrativas, formada por quatro divisdes e cinco segdes, como segue:
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eDivisao de Aquisicao
eDivisdo de Processamento Técnico
eDivisdo de Informacéo
eSecao de Referéncia
eSecao Circulante
eSecdo de Documentacgéao e Informacgao
eSecdo de Periddicos

eDivisdo de Cole¢des Especiais

Biblioteca Universitaria da UFMG

Vinculo e subordinacéo - vinculada a Reitoria, é o 6rgdo suplementar na
estrutura organizacional da UFMG, sendo a unidade coordenadora do sistema de
bibliotecas dessa universidade.

Nuamero de bibliotecas setoriais - 27

Acervo - 734.462 livros.

Unidades e sub-unidades administrativas — compde-se de duas
unidades, as quais sao:

ePlanejamento e divulgagao

eFormagéo e Desenvolvimento do Acervo, responsavel pela aquisicdo e
distribuicdo do material informacional, tombamento e baixa de material
informacional, intercambio de material e central de qualidade da catalogacao.

Biblioteca Central da UFRJ

Vinculo e subordinagdo - é a unidade coordenadora do sistema de
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biblioteca central com a administragdo superior da universidade.

Namero de bibliotecas setoriais - 43

Acervo — 987.991 livros

Unidades e sub-unidades administrativas - compobe-se de trés unidades,
as quais sao:

«Centro referencial, atua como intermediario entre as fontes de informacao
e 0s usuarios, abriga o acervo de teses e dissertagdes produzidas pela UFRJ e
uma colecao de obras raras.

eDivisdo de Processamento Técnico, coordena a aquisicdo de material
bibliografico e gerencia a organi