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Introdugdio

O conceito de sociedade do conhecimento, que
emergde no final do século passado e inicio deste, deve-se
a duas caracteristicas presentes, de modo marcante e de-
terminante, em nosso cotidiano. Conforme argumenta
Koche (1997), a primeira delas diz respeito a busca pelo
conhecimento no processo decisério das acoes humanas.
A segunda constitui a revolucao que o conhecimento faz
ao provocar mudancas nas decisdes, nos critérios e nos
parametros das organizacoes.

Nessa perspectiva, o conhecimento torna-se indis-
pensavel a construcao de uma base teérica para projetar e
desenvolver qualquer acao humana. A execucao de qual-
quer acao deve ser planejada com bastante rigor: o im-
proviso ja nao € mais aceitavel. O conhecimento passa a
ser fundamental para o sucesso de qualquer empreendi-
mento, seja ele comercial, governamental, cultural, edu-
cacional ou relacionado a qualquer outra acao que exija
reflexao e resultados satisfatorios.

Gonzalez de Gémez (2002) descreve a sociedade da
informacao como aquela em que o regime de informacao
caracteriza e condiciona todos os outros regimes — sociais,
econOmicos, culturais — das comunidades e do estado.

Assim, a sustentabilidade de um modelo de sistema
social como o da sociedade da informacao esta direta-
mente ligada as possibilidades de acesso a informacao: o
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ser social que “migrou” da sociedade industrial para a da
informacao deve ter condicbes de responder aos novos
imperativos dessa nova estrutura de relacoes e de pro-
ducao. Esse ser social necessita de suporte informacional
para que possa realizar suas aspiragoes e aquelas que a
prépria sociedade demanda (UNGER; FREIRE, 2005).

De acordo com Silva Neto e Serri (2007, p.178),
além das variacoes de rétulos ou metaforas sobre a natu-
reza de nossa sociedade atual, evidenciam-se mudancas
profundas que transformam todos os campos das ideias
e das acoes humanas, entre os quais destaca-se o campo
da educacao:

[...] porque ele é um territério-termémetro de onde
emergem multiplas discussoes sobre a incapacidade
de acolhimento, principalmente dos seguimentos
sociais mais carentes, pelas politicas publicas com as
promessas de ampliacao de escolas e a melhoria da
qualidade do ensino.

Diante dessa realidade, encontram-se as institui-
coes de ensino superior (IES) que, afetadas por essas pro-
fundas transformacgoes, levaram seus gestores a enfrentar
novos e complexos desafios, advindos das demandas e
exigéncias de um mundo marcado por um processo de
competitividade cada vez mais presente nas organizagoes.

As visiveis mudancas oriundas da expansao das IES
dgeram grandes expectativas para as localidades onde sao
implantadas e trazem novas demandas em relacao a es-
trutura fisica, aos aspectos de natureza administrativa e,
sobretudo, a importancia que devera assumir o planeja-
mento estratégico relacionado as atividades académicas
que visam ao atendimento de novas exigéncias na forma-
cao do profissional contemporaneo.
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Sob essa o6tica, apresenta-se a biblioteca universi-
taria como espaco informacional que, devidamente mo-
bilizado, converter-se-a em equipamento estratégico da
maior importancia para o alcance das novas formas de ge-
renciamento das IES. A biblioteca universitaria tem como
papel principal subsidiar as diversas acoes em que a to-
mada de decisao é requerida, seja na esfera académica,
administrativa ou cultural da instituicao a que pertence.

Assim, considera-se de importancia capital envidar
esforcos em estudos e pesquisas sobre essa questao. Um
dos caminhos seria buscar parametros de mensuracao de
desempenho e proceder a elaboracao de métodos que
possibilitem gerenciar a estratégia e as atividades ope-
racionais por intermédio de indicadores de desempenho
elaborados especificamente para a biblioteca universita-
ria, ou seja, fazer uso da gestao estratégica.

Biblioteca Universitdria: Conceito, Caracteristicas, Estrutura e Misséao

Talvez a definicao mais geral ou familiar de bibliote-
ca seja a de uma instituicao milenar que abriga colecoes
destinadas a prover demandas especificas de informa-
coes. Esse conceito revela seu carater institucional, inde-
pendentemente de prestar servico para uma determina-
da comunidade ou de ser um setor ou departamento de
determinadas instituicoes, como é o caso das bibliotecas
que pertencem as universidades. Sao constituidas, como
qualquer outra instituicao, a partir de uma estrutura orga-
nizacional, dividida por secoes departamentais, com fun-
¢oOes e atividades especificas na oferta de produtos e ser-
vicos especializados em informacao, de responsabilidade
dos profissionais do campo das Ciéncias da Informacao e
da Biblioteconomia.
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Silva et al (2006, p.3) acentuam que:

Por se tratar de biblioteca com estrutura voltada para
oferecer acesso a busca informacional de uma elite da
sociedade brasileira em termos educacionais, a Biblio-
teca Universitaria necessita gerenciar mais do que o
acervo. Precisa, como razao de sua existéncia, geren-
ciar conteudos depositados em suas estantes, pois
toda vez que um bibliotecario faz catalogos, classifica
e distribui o acervo, ele esta gerenciando conhecimen-
tos, amplificando o acesso e agregando valor.

Desse modo, compreende-se a necessidade da ado-
cao de uma gestao estratégica para gerir resultados posi-
tivos com o propdsito de administrar os recursos disponi-
veis e ajudar os gestores na tomada de decisao, sempre
tendo em mente os principios da biblioteca universitaria
€ a missao da instituicao maior em que ela esta inserida,
que € a universidade.

Gestiio em Bibliotecas Universitarias

As organizacoes, de um modo geral, tém buscado
novas estratégias de agoes para se firmarem no mercado
competitivo e exigente em termos de qualidade e inovacao.
Diante dessa realidade, os administradores encontram-se
numa situacao em que precisam saber estruturar suas or-
danizacoes de modo diferente, para atender melhor um
mercado em constante transformacao e se adequar as im-
posicoes de um ambiente também mutavel. Entre outras
medidas a serem tomadas pelos gestores, destaca-se a re-
visao das estruturas de funcionamento de sua organizacao,
na tentativa de adequar-se as pressoes mercadologicas.

Conforme Oliveira (2002, p.6), a biblioteca universi-
taria é afetada sob o seguinte aspecto:
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Sob um ponto de vista ainda mais pragmatico, a estru-
tura da biblioteca universitaria é afetada, em primeira
instancia, pelos servicos e produtos ofertados, pelo
estilo gerencial adotado e pela tecnologia utilizada
pela organizacao para desenvolver os trabalhos inter-
nos. Estes, por sua vez, sofrem um impacto e sao, em
grande medida, determinados pela missao da organi-
zacao e pelas tendéncias relativas as pessoas.

Com a introducao e o uso intensivo de tecnologias
de informacao e comunicacao (TIC), as bibliotecas uni-
versitarias passaram por mudancas na sua reorganizacao
€ comecaram a incorporar novos modelos de gerencia-
mento da informacao para melhor servir a comunidade
universitaria e a sociedade em geral. Contudo, destacam
Oliveira et al (2006, p.341),

ela [a biblioteca] precisa estar atenta as forcas positi-
vas e negativas no processo de mudanca. A mudanca
s6 ocorrera quando as forcas de apoio e suporte
aumentarem e quando diminuirem as forcas de resis-
téncia e oposicao.

No intuito de acompanhar esse novo fenémeno con-
temporaneo, assim como de reconhecer seu valor social,
as unidades de informacao que trabalham diretamente
com a ordanizacgao e a disseminacao da informacao tém
buscado se adequar aos novos paradigmas administrati-
VOS € aos novos modelos gerenciais, na tentativa de inserir
novas técnicas e tecnologias que proporcionem melhorias
nos processos, nos produtos e na prestacao dos servigos
ofertados. Incluem-se, nesse conjunto, as mudancgas ope-
radas no contexto das bibliotecas universitarias.

Conforme afirmacao de Prado e Abreu (2005, p.108),
“alguns estudos apontam diversas deficiéncias que impe-
dem muitas bibliotecas universitarias de cumprir este im-
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portante papel”. Essas deficiéncias vao desde a falta de
adocao de padroes/modelos ou critérios comuns de or-
danizacao e prestacao de servicos até a inexisténcia de
regulamentos/regimentos que determinem a estrutura e
a competéncia das bibliotecas nas IES em que estao inse-
ridas. Assim, os resultados de muitas bibliotecas universi-
tarias no Brasil ficam comprometidos.
Andrade (2004, p.42) observa que
uma das maiores deficiéncias na administracao de uni-
dades de informacbes brasileiras é a caréncia de ins-

trumentos gerenciais que permitam o levantamento e
a avaliacao do desenvolvimento dos trabalhos [...].

Essa afirmativa permite uma discussao sobre a ca-
réncia na elaboracao de planejamento estratégico de bi-
bliotecas universitarias.

O gestor devera conhecer tanto a realidade interna
como a externa, pois, somente assim, sua percepgao sera
capaz de gerir politicas de gestao eficientes para moni-
torar e aprimorar a satisfacao dos usuarios, a qualidade
de servicos, o gerenciamento eficiente da producao, entre
outros fatores. Tudo isso sempre tendo como premissa
basica os objetivos da organizacao em questao — a biblio-
teca universitaria.

Consideragées sobre o Balanced Scorecard (BSC)

A revisao de literatura referente ao tema proposto
foi reveladora da existéncia de trabalhos alusivos ao BSC
e sua utilizacao na gestao universitaria. Contudo, apesar
de grandes empresas de consultorias brasileiras usarem
o BSC como ferramenta estratégica e de instituicbes tam-
bém publicas utilizarem indicadores de desempenho,
pode-se dizer que ainda existe pouca divulgacao sobre a
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implantacao de casos especificos em se tratando de bi-
bliotecas universitarias brasileiras.

Santos (2002), por exemplo, apresenta um estudo
de caso numa empresa automobilistica brasileira em que
o método de implementacao difere em alguns pontos da
proposta de Kaplan e Norton (1997), autores do BSC. As
diferencas metodoldgicas no estudo de Santos sao rela-
tivas ao envolvimento das pessoas e abrangem apenas
algumas areas da empresa. A equipe investigada é com-
posta por uma parcela pequena da empresa, € um con-
sultor externo e os altos executivos nao participaram da
implementacao do método proposto.

Sobre o BSC, Pessoa (2000) destaca a escassez de
literatura na area de gestao universitaria e desenvolve um
modelo de gestao para as universidades federais brasileiras
fundamentado nessa ferramenta. O modelo é voltado ao
monitoramento, de forma integrada, das diversas iniciati-
vas organizacionais, no sentido de auxiliar a racionalizacao
do uso dos recursos humanos e dos materiais disponiveis.

Lima (2003), em pesquisa especifica sobre o assun-
to, faz um ajuste do BSC as universidades fundacionais
catarinenses, buscando atuar, no que diz respeito a co-
municacao e ao entendimento da estratégia, em todos
os niveis hierarquicos, na identificacao e na alocacao de
recursos para acoes estratégicas e na sinergia entre as
unidades de negécio.

Figueiredo (2002) utiliza a sistematica tedrica do
BSC na apresentacao de sua proposta de modelo que per-
mite, a partir dos fatores criticos do sucesso da empresa,
identificar e estruturar os seus indicadores estratégicos,
além de estabelecer mecanismos de continua atualiza-
cao dessa estrutura, considerando as revisdes taticas e
estratégicas recomendadas. O modelo proposto foi testa-
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do num estudo de caso desenvolvido numa empresa do
ramo téxtil e revisto apés a sua validacao.

Os modelos desenvolvidos pelos trabalhos citados
serviram como base de inspiracao e fonte de pesquisas
que respaldaram o uso do BSC como ferramenta de ges-
tao que contribui na sua implementacao e auxilia as insti-
tuigoes publicas a refletirem sobre a eficiéncia e a eficacia
de sua gestao.

Conforme Kaplan e Norton (2004), o BSC surgiu co-
mo um principio de medicao de desempenho, cujas ava-
liacoOes financeiras e nao financeiras proporcionam uma
visao abrangente do desempenho da empresa/instituicao
aos administradores. Assim sendo, tornar uma estratégia
clara por meio do planejamento é somente uma fase ne-
cessdria ao sucesso da pratica estratégica, porém sua im-
plantacao depende da disposicao e da abrangéncia que o
planejamento alcanca. Isso € possivel

quando as condi¢bes ambientais condicionam seu
melhor curso e seus indicadores sao definidos inde-
pendentemente da vontade deliberada da organiza-
cao. (TAVARES, 2000, p.331).

Dessa maneira, o BSC tem sido considerado, con-
forme as pesquisas sobre o tema, um forte aliado ao pro-
cesso de planejamento estratégico, tendo como um dos
principais diferenciais a definicao de indicadores capazes
de determinar o ponto de partida para a pratica do plano,
além de acompanhar e controlar toda a realizacao da ges-
tao, num processo continuo.

O BSC mede o desempenho da organizacao por
meio de quatro perspectivas — da responsabilidade finan-
ceira, dos clientes, dos processos internos e da aprendi-
zagem e crescimento. Kaplan e Norton (1997) esclarecem
sobre a possibilidade de ser acrescentadas outras pers-
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pectivas ou até mesmo de se substituir as propostas do
modelo original, de acordo com a realidade de cada orga-
nizagao. Dessa maneira, evidenciam-se suas potencialida-
des e sua viabilidade como ferramentas de gestao estra-
tégica face as necessidades e aos problemas enfrentados
pelas bibliotecas universitarias.

Procedimentos Metodoldgicos

O estudo foi realizado em uma biblioteca universita-
ria de uma universidade publica federal, sendo reconhe-
cida nacionalmente e considerada uma biblioteca atuante
na area de saude. Atende cursos de graduagao e pos-gra-
duacao na area de satude e seus servigos sao divididos em
duas secoes: assisténcia ao leitor e selecao e indexacao.

Na investigacao sobre o histérico e o funcionamento
da biblioteca pesquisada, utilizaram-se, como subsidios
para definir a unidade selecionada, o site da instituicao,
entrevistas com o diretor do sistema de bibliotecas e com
a diretora da proépria biblioteca e a andlise de documen-
tos, como o guia de servicos da biblioteca da saude, o
manual de estrutura, normas e procedimentos adminis-
trativos da biblioteca universitaria (1998), o regimento da
biblioteca da Faculdade de Medicina (1969) e o relatério
de atividades (2006, 2007, 2008).

A tentativa de elaborar um método capaz de desen-
volver um elo entre os aspectos operacionais, taticos e
estratégicos da biblioteca universitaria foi atividade des-
ta pesquisa, que deu origem a proposta do uso do BSC
como ferramenta para verificar se a gestao estratégica
esta condizente com a missao e a visao da instituicao.

Entre as abordagens de construcao e de implemen-
tacao de BSC sugeridas por varios autores, observou-se
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que o modelo original de Kaplan e Norton sofre alteracoes
dependendo da origem, da dimensao e da caracteristica
da organizacao em destaque.

Apds a revisao da literatura, definiu-se como base
tedrica o0 modelo original de Kaplan e Norton (1997) e os
processos definidos por Pessoa (2000) e Freitas (2005).

O método proposto apresenta-se em 9 (nove) eta-
pas, conforme a sequir: definir a unidade organizacional
selecionada; estabelecer ou definir a visao e a missao da
organizagao; proceder a analise swot; determinar estraté-
gias globais; definir perspectivas; selecionar objetivos es-
tratégicos; definir indicadores e metas para cada objetivo;
sugerir acoes estratégicas e elaborar o mapa estratégico.

O processo de implantacao foi descrito pela analise
das quatro perspectivas: perspectiva de responsabilidade
social, dos clientes, dos processos internos e do aprendi-
zado e crescimento.

Aplicaciio das Etapas do Método Proposto

A primeira etapa consistiu na selecao de uma uni-
dade dentro da organizacao e na avaliacao de suas ca-
racteristicas. Como cada organizacao tem suas particula-
ridades e pode construir seu proprio modelo de gestao,
tornou-se essencial a identificacao das relagcbes entre a
unidade escolhida e a organizacao por meio dos objeti-
vos, dos temas corporativos e de suas relagbes com as
demais unidades.

Para esse levantamento fez-se necessaria a realiza-
cao de entrevistas com os principais envolvidos nos niveis
de divisao e de direcao da unidade organizacional, ob-
jetivando conhecer dados relevantes da organizacao, tais
como histérico, planejamento estratégico, produto, pro-
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cessos e clientes. Nessa etapa, selecionou-se uma biblio-
teca setorial para desenvolver as etapas propostas pelo
método.

No desenvolvimento da segunda etapa, fez-se uma
analise criteriosa das declaragOes registradas nos diversos
documentos ja existentes na organizacao. Assim sendo,
verificou-se a necessidade de esclarecer aos envolvidos
na elaboracao do método que a visao € a situacao preten-
dida pela unidade por um determinado periodo de tempo
e que, no enunciado da missao, deve ser explicitado o
campo de acao da organizacao. Dessa forma, procedeu-
-se a uma coleta de dados por intermédio de entrevis-
ta com diretores, chefes, funcionarios e colaboradores,
sempre na tentativa de interpretar corretamente a visao
€ a missao da unidade em estudo. Com o uso desses da-
dos, a interpretacao e a descricao da missao e da visao da
unidade selecionada foram discutidas em reunides com a
equipe responsavel, com objetivo de se chegar a um con-
senso, cujos resultados se mostram abaixo.

* Missao: contribuir com o ciclo de produgao do
conhecimento nas atividades educacionais, cienti-
ficas, tecnoldgicas e culturais da Universidade
Federal do Ceara, possibilitando o crescimento e o
desenvolvimento da instituicao e sua acao na socie-
dade e elevando o nivel socioeconémico e cultural
da sociedade em geral.

* Visao: ser biblioteca de exceléncia na gestao de con-
tetdos informacionais na area da saude, até 2013.

A terceira etapa iniciou-se com esclarecimentos para
o grupo envolvido sobre o que € anadlise swot e como se
desenvolve e, em seguida, foi distribuido um formulario
com exemplos de experiéncias de empresas que realiza-
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ram a analise swot. Ap6s essa compreensao, tornou-se
mais clara a elaboracao da estratégia a partir dos resul-
tados dos fatores de sucesso da instituicao em destaque.

a) Pontos fortes: recuperacao automatizada; emprés-
timo automatizado; recebimento de doacbes e
permutas de material bibliografico; reserva e reno-
vacao via internet; acesso do usuario via internet;
controle de dados pessoais via internet; acesso a
comunidade académica pela biblioteca; maior visi-
bilidade do acervo via internet.

b) Pontos fracos: desconhecimento da bibliogra-
fia basica dos cursos; acervo desatualizado; titu-
los e exemplares insuficientes; falta de politica de
desenvolvimento de colecao; numero reduzido de
assinaturas de periodicos; catalogo de periodi-
cos manual; numero de funcionarios insuficiente;
controle inadequado de entrada e saida do acervo
bibliografico; falta de espaco fisico apropriado para
leitura; colaboradores terceirizados sem capacita-
cao; mau uso do ambiente da biblioteca.

¢) Ameacas: mutilacao do acervo; auséncia de arti-
culacao com os departamentos e as faculdades;
auséncia de orcamento; falta de uma regulamen-
tacao da instituicao para padronizacao dos traba-
lhos académicos produzidos.

d) Oportunidades: padronizacao da producao cienti-
fica; aproximacao com os departamentos e facul-
dades; parcerias e convénios com outras institui-
coes; possibilidade de incremento do acervo por
meio de doacoes e permutas.
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Na quarta etapa, definiram-se as estratégias. Nesse
momento, houve a realizacao de entrevista com a diretora
e os chefes de secoes, com o intuito de levantar dados
referentes as estratégias definidas para nortear a adminis-
tracao da instituicao selecionada. O resultado da reuniao
deu ensejo a elaboracao das seguintes estratégias:

a) modernizar e renovar os equipamentos da Biblio-
teca de Ciéncias da Saude, oferecendo aos usua-
rios mais rapidez e eficiéncia na recuperacao da
informacao;

b) definir racionalmente o desenvolvimento de cole-
coes, visando a uma aquisicao planificada de
material bibliografico, a fim de que o acervo seja
mais coerente com as necessidades da comuni-
dade (conhecer as linhas de pesquisa e 0s proje-
tos em desenvolvimento da instituicao, reativar o
comité de usuarios, estabelecer critérios baseados
num estudo da colecao, que norteiem a aquisicao
do material bibliografico);

c) intensificar o processo de comunicagao com o usu-
ario, aperfeicoando o sistema de atendimento e os
programas de educacao (utilizar canais de comu-
nicacao internos e externos, elaborar e promover
eventos culturais e promover sistematicamente o
treinamento de usuarios);

d) viabilizar o acesso a servicos virtuais (disponibili-
zar micros e intensificar o treinamento de usuarios
para a utilizacao desses equipamentos e de outros
servicos, atualizar o uso de bases de dados, dar
autonomia ao usudrio);

e) incentivar campanhas permanentes para as ativi-
dades de conservacao do acervo, formacao de par-
cerias para a obtencao de mao de obra com vistas
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a manutencao e conservacgao do acervo, constitui-
cao de equipes para limpeza constante, conscien-
tizacao junto a comunidade para uso e manuten-
cao do acervo;

f) democratizar e disseminar a biblioteca junto a
comunidade académica;

g) envolver a biblioteca em projetos sociais para a
comunidade do seu entorno em parceria com a
Pr6-Reitoria de Extensao, faculdades e departa-
mentos da area de saude.

Para se obter a definicao dos objetivos estratégicos,
fez-se necessario esclarecer para a equipe envolvida que
os objetivos estratégicos traduzem a estratégia da orga-
nizagao, passando a ser uma medida operacional funda-
mental para o sucesso do BSC. Na definicao dos objetivos
estratégicos, o coordenador do projeto convocou uma
reuniao, contando com a participacao das chefias de cada
secao dos servicos da biblioteca selecionada, momento
em que foram identificados — para cada perspectiva — os
objetivos definidos a seguir.

Na perspectiva de responsabilidade social, que en-
volve toda a comunidade do entorno da biblioteca, pode-
riam ser desenvolvidos os seguintes objetivos: contribuir
para o exercicio da responsabilidade social; intensificar a
interacao com a comunidade do seu entorno; melhorar a
acessibilidade.

Na perspectiva dos clientes, que abrange todos os
usuarios, relacionaram-se como prioritarios os seguintes
objetivos: melhorar a satisfacao do cliente; melhorar a
qualidade e a pontualidade nos servicos e reduzir recla-
macoes recebidas.

A perspectiva dos processos internos fundamenta-se
na busca da exceléncia do atendimento ao cliente, consi-
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derando-se, assim, como prioridade os objetivos a seguir:
inovar processos visando a satisfacao dos clientes; desen-
volver instrumentos para afericao da satisfacao do cliente;
promover atendimento de qualidade.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, res-
salta-se a importancia dos seguintes objetivos: desen-
volver nos servidores capacidade de criar € manter bom
relacionamento; incentivar a qualificacao dos servidores;
incentivar a participacao dos servidores na solucao de
problemas; promover a atualizacao continua da infraes-
trutura fisica e tecnolégica

Na definicao das acoOes estratégicas, a equipe utili-
zou como base os objetivos estratégicos para a elabora-
cao desta etapa. Para cada objetivo estratégico, foram pla-
nejadas agoes com o intuito de efetivar todos os objetivos
discutidos e definidos em cada perspectiva.

ApOs a analise, feita pelo coordenador e o chefe de
cada secao, das sugestoes dadas pela equipe de cada se-
tor, convocou-se uma segunda reuniao, desta vez para di-
vulgar o resultado dos indicadores e finalizar essa etapa
com a elaboracao das metas para cada indicador, como
mostra o quadro a seguir.

Quadro 1 - Resumo dos objetivos, indicadores, metas e
objetivos estratégicos

Perspectiva de responsabilidade social

Contribuir para o exercicio da responsabilidade social;
Objetivo Intensificar a interacdo com a comunidade do seu
estratégico |entorno;

Melhorar a acessibilidade.

% de projetos em agoes sociais;

Indicadores % de envolvimento da biblioteca em projetos sociais;

% de projetos sobre acessibilidade.

100% de envolvimento da biblioteca em projetos sociais;
Metas 50% das campanhas para projetos sociais;

80% das necessidades de acessibilidade.
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(continuagao)

Perspectiva de clientes

Objetivo
estratégico

Melhorar a qualidade e a pontualidade nos servicos;
Melhorar a satisfacao do cliente;

Reduzir reclamagoes recebidas sobre treinamento de
usuario.

Indicadores

% de reclamacao para cada servico;

Numero de treinamentos solicitados/nimero de treina-
mentos realizados;

Numero de reclamagoes/solucoes.

Metas

Definir o tempo médio necessario ao desenvolvimento
de 100% dos servicos;

Alcance de 100% das solicitagoes de treinamentos;
Acompanhamento de 100% do desenvolvimento dos
Servicos.

Processos internos

Objetivo
estratégico

Inovar processos, visando a satisfacao dos clientes;
Desenvolver instrumentos para aferir a satisfacao do cliente;
Promover atendimento de qualidade.

Indicadores

% de processos reformulados;

Indice de Reclamacbes de clientes quanto a eficiéncia
de procedimentos;

N° de instrumentos desenvolvidos.

Metas

100% de processos reformulados;
Atingir indice zero de reclamacgobes;
Atingir 100% dos servicos.

Aprendizado e crescimento

Objetivo
estratégico

Desenvolver nos funcionarios capacidade de criar e
manter bom relacionamento;

Incentivar a qualificacao dos servidores;

Incentivar a participacao dos servidores na solucao de
problemas;

Promover a atualizacao continua da infraestrutura fisica
e tecnoldgica.

Indicadores

N° de servidores treinados;

% de servidores qualificados;

N° de sugestoes de servidores implementadas;
Horas de treinamento por area/competéncia;

N° de aplicativos em TI disponibilizados;

N° de processos automatizados/total de processos;
Disponibilidade de equipamentos e instalacoes.
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(continuacao)

Atingir 100% dos servidores;

Atingir 100% de servidores qualificados;

Aumentar em 80% a implementacao de sugestoes;
Metas Aumentar em 30% a carga horaria de treinamentos;
100% de aplicativos essenciais;

70% dos processos automatizados;

Atender 100% de demanda de infraestrutura.
Fonte: Elaboracao do autor.

Com base nos objetivos estratégicos, indicadores e
metas definidos na fase anterior, elaboraram-se as acoes
estratégicas, resultando em iniciativas que, sendo efetiva-
das, contribuirao para a realizacao da missao e da visao,
a seguir especificadas.

® ACOES PARA A PERSPECTIVA DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

* Organizar palestras sobre prevencao e tratamento
de doencas;

* Desenvolver projetos sociais em parceria com a
Pro-Reitoria de Extensao;

* Realizar campanhas educativas na area de saude
com o envolvimento dos alunos de graduacao e
pos-graduacao;

* Desenvolver projetos em parceria com os residen-
tes que empreendem projetos de extensao;

* Elaborar projetos culturais que envolvam a comuni-
dade do seu entorno.

® ACOES PARA A PERSPECTIVA DE CLIENTES
¢ Elaborar manual de procedimentos de todos os
servicos para padroniza-los;
* Estabelecer mecanismos para mensurar a satisfa-
cao dos usuarios;
* Mapear os pontos criticos das atividade desenvolvi-
das por cada setor;
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Criar um canal de comunicagao que facilite o dia-
logo com o usuario;

Desenvolver uma politica de recompensa para o
servidor que atingir os requisitos de qualidade e
pontualidade nos servicos prestados;

* Ampliar os meios de atendimento ao usuario e de

acesso aos servigos.

® ACOES PARA A PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Criar uma agenda de discussao para revisar as
metodologias de trabalhos anualmente;

Criar instrumentos normativos para regulamentar
procedimentos para 0s servicos;

Elaborar pesquisas sobre a satisfacao do cliente
anualmente;

Implementar agbes para a melhoria de suporte e
manutencao de sistemas e equipamentos.

® ACOES PARA A PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Elaborar uma agenda com prioridade para treina-
mentos para os servidores;

Definir oficialmente critérios para o afastamento de
servidores para qualificacao, tendo como parame-
tro as normas da UFC;

Realizar levantamento sobre a necessidade de qua-
lificacao dos servidores;

Criar um programa de relacionamento dinamico
entre direcao e servidores;

Instituir programa permanente de capacitacao e
desenvolvimento dos servidores;

Mapear as competéncias dos processos organi-
zacionais;

Identificar as discrepancias de competéncias para
capacitar e fazer a lotacao de forma correta.
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Na perspectiva de responsabilidade social, os obje-
tivos estratégicos definidos como prioritarios foram repre-
sentados no mapa estratégico pela contribuicao dada ao
exercicio da responsabilidade social, pela interacao da bi-
blioteca com a comunidade do seu entorno e pela melho-
ria na acessibilidade. Para o alcance dessa estratégia prin-
cipal, relacionaram-se as causas e os efeitos nas perspecti-
vas de aprendizado e crescimento, dos processos internos
e na perspectiva dos clientes, gerando uma valorizacao e
um incentivo no desenvolvimento dos servidores em fun-
cao de sua atualizacao e de sua atuacao na solucao de
problemas, que consequentemente promovera um aten-
dimento de qualidade por meio do seu empenho em de-
senvolver instrumentos para medir a satisfacao do cliente.

Concluséo

Com base na revisao bibliografica, identificou-se a
importancia e a necessidade de reflexao sobre as mudan-
cas que afetam o gerenciamento de biblioteca universitaria,
levando em consideracao parametros de mensuracao de
desempenho e a elaboracao de métodos para gerenciar a
estratégia e as atividades operacionais, com o uso de indica-
dores de desempenhos selecionados especificamente para
biblioteca universitaria. Dessa forma, tornou-se evidente
que a melhoria da gestao dessas organizacoes resulta na
prestacao de servicos de qualidade a toda a sociedade.

Também se notaram visiveis reconfiguragoes fun-
cionais decorrentes do uso da tecnologia, fazendo com
que as bibliotecas universitarias tenham usufruido desse
avango em seus servicos e produtos.

Na fundamentacao teérica, o BSC é apresentado
como uma ferramenta fundamental no esclarecimento e
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na comunicacao da estratégia, trazendo uma metodolo-
gia definida, mas que pode ser alterada dependendo da
realidade da organizacao que utilize a ferramenta.

Os pontos fundamentais trabalhados nessa ferra-
menta foram traduzir missao, visao e estratégia da orga-
nizacao e estabelecer objetivos e medidas para cada pers-
pectiva definida na construcao do BSC. Ressalta-se a im-
portancia do uso dessa ferramenta na biblioteca estudada
por possibilitar um debate de pontos vitais executados na
rotina dessa biblioteca, antes nao claramente entendidos
como fundamentais ao processo de gestao estratégica da
organizacao.

Na aplicagcao do método, tornou-se necessario o
entendimento de como funcionava a gestao do sistema,
constatando-se que, na gestao da biblioteca estudada, os
instrumentos utilizados para acompanhar a gestao tém
sido “o relatério de atividades anual”, reunioes, projetos e
acoOes estratégicas que acontecem anualmente.

Outros fatores que dificultaram o desenvolvimento
do método foram o desconhecimento do conceito de ges-
tao estratégica por parte dos envolvidos e a falta de um
planejamento estratégico claro e consolidado, o que exigiu
esclarecimentos de alguns conceitos e a formulacao de al-
gumas etapas do planejamento estratégico da instituicao.

Fazendo a avaliacao das informacoes obtidas nas
entrevistas e na analise dos documentos, observou-se a
falta de conhecimento — por parte dos envolvidos no pro-
cesso — sobre planejamento estratégico.

Os aspectos negativos da implantacao do BSC con-
sistem na dificuldade de mudanca de cultura da insti-
tuicao, de implantacao de novas formas de gestao e de
incorporacao de novos processos e novas atividades nas
rotinas de cada membro envolvido, ja que o método cons-
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titui uma ferramenta de controle de efetividade das acoes
estratégicas.

Os principais aspectos positivos da execucao do BSC
numa biblioteca universitaria concretizam-se no apoio e
na participacao direta da administracao da unidade, da di-
retoria, das chefias e dos servidores. Cada participante da
investigacao demonstrou interesse na elaboracao e na im-
plementacao do método por meio de criticas e sugestoes.

Conclui-se, portanto, que a realizacao deste trabalho
foi fundamental para oferecer ou sugerir uma nova dinami-
ca administrativa a instituicao investigada, o que seria um
passo inicial para a implementacao de mudancas e direcao
das estratégias para uma visao de futuro. Assim, o método
proposto pode trazer resultados positivos para a institui-
cao, a medida que serve de inspiracao e de norte para o
aprofundamento das estratégias determinadas como es-
senciais para a consolidacao e o crescimento, bem como
para a busca continua de aprendizagem e de exceléncia.
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