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RESUMO

Planejar constitui uma atividade natural e, muitas vezes, intuitiva na vida das
pessoas; entretanto, ao se referir a gestdo de um setor tdo importante quanto a
Biblioteca Universitaria, essencial ao desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo depara-se a necessidade da utilizacdo de um método gerencial
estruturado, mediante o qual seja possivel garantir que as estratégias tracadas
possam ser traduzidas em termos operacionais. As aplicacdes dos principios da
Gestao Estratégica em Bibliotecas Universitarias foram estudadas com o propdsito
de avaliar se realmente existem e quais sdo os métodos de planejamento adotados
por parte dos gestores do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal do Ceara
(SB/UFC), buscando, assim, contribuir com a apresentacdo de um roteiro de
Planejamento Estratégico com possiveis aplicacbes ao SB/UFC. Tal estudo se
baseia na pesquisa bibliografica, documental e de campo, com natureza qualitativa
sobre o tema. Foram usados, como técnica para coleta de dados primarios, dois
guestionarios estruturados com perguntas abertas e fechadas, incluindo escala de
opinido baseada na medida de Likert, aplicado a atual direcdo do SB/UFC e aos
gestores das bibliotecas da UFC. Os dados foram transcritos em graficos para
melhor visualizacdo. O modelo da Gestdo Estratégica adotado em bibliotecas
universitarias € indicado por ser um modelo gerencial comprovadamente compativel
com as atividades desenvolvias por esse tipo de unidade informacional; apresenta
ainda os resultados retrospectivos de estudos realizados pela equipe de trabalho do
SB/UFC, nos quais as analises estratégicas comprovam a viabilidade da adocédo
desse método gerencial, tendo por meio de avaliac6es das condi¢des atuais a base
da visdo de fatos e eventos indicadores do futuro, relatadas pela analise de potencial
mercadolégico Strengths Weaknesse Opportunities Treats matriz (SWOT), bem
como do Balanced Scorecard (BSC) do referido Sistema. Pode-se afirmar, portanto,
que tal método da gestdo demonstra resultados inspiradores, ao consolidar o
crescimento da aprendizagem gerencial organizacional, na busca de patamares de
exceléncia em meio as constantes mudancas e a adequacdo do uso dos recursos
humanos e materiais disponiveis para o desenvolvimento do setor, que tem por
finalidade se consolidar como alicerce para o ensino, pesquisa e extensédo, mediante
a constante melhoria dos servicos prestados a comunidade académica interna e
externa da UFC.

Palavras-chave: Gestéo Estratégica. Biblioteca Universitaria. Administracao.



ABSTRACT

Planning is a natural activity that frequently is intuitive in people’s lives; but, referring
to the management of such a important sector as the University Library, which is
essential to the development of teaching, researching and extension activities, we
need the use of a structured management method through which it would be possible
to make sure that the traced strategies can be translated into operational terms. The
application of the principles of the Strategic Management in University Libraries was
studied with an aim to evaluate if they really do exist and what are the methods of
planning adopted by part of the managers of the System of Libraries (SB) the Federal
University of Ceara (UFC). In this manner, they contribute, along with the
presentation, a route of Strategic Planning with possible applications to the UFC
System of Libraries. Such a study bases itself in the bibliographical, documental and
field research, qualitative. One technique utilized in the collection of primary data,
were two questionnaires that were structured with open and closed questions,
including opinion scale based in the measure of Likert, applied to the actual direction
of the SB/UFC and to the managers of the UFC’s libraries. The obtained were
transcribed into graphics to better visualize the incidence of the answers. The
Strategic Management model adopted in university libraries is indicated because it is
a management model proofed as compatible with the activities developed by this
type of informational unity. It presents the retrospective results of studies realized by
the SB/UFC’s work team in which the strategic confirms the viability of the adoption
of this management method, having, by means of valuations of the actual conditions,
the base of the view of facts and events, that are indicators of the future, related
through the analysis of market potential Strengths Weaknesses Opportunities Treats
(SWOT) matrix, of the referred System. One can affirm, therefore, that such
management method demonstrates highly inspiring results, consolidating the growth
of the organizational management learning, in the pursuit of achieving levels of
excellence amid the constant changes and the adequacy of the use of human and
material resources available for the development of sector, that has as aim to
consolidate as a basis to the teaching, researching and extension, through the
constant improvement of the provided services to the academic community inside
and outside the UFC.

Key words: Strategic Management. University Library. Administration.
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1 INTRODUCAO

Ao aproveitar a oportunidade que a Universidade Federal do Ceara-UFC
oferece a sua comunidade de servidores mediante qualificacdo, em nivel de pos-
graduacao stricto sensu, com o Mestrado Profissional na area de concentragdo em
Gestdo de Politicas Publicas, desenvolvemos esta pesquisa na linha da Gestéo
Estratégica para Instituicdes de Ensino Superior.

Esta dissertacdo investiga a aplicacdo dos principios da gestao estratégica
na gestao do sistema de bibliotecas da UFC—SB/UFC e nas bibliotecas universitarias
gue o compdem.

Justificamos a importancia deste trabalho por tratar-se de uma analise
exploratdria do planejamento estratégico e das principais tendéncias de aplicacdo da
gestdo estratégica, com énfase nos estudos voltados para o gerenciamento de
bibliotecas universitarias-BU’s, levando em consideracao os diferentes fatores que
promovem uma nova atitude na geréncia das organizacbes e, em particular, na
geréncia das BU’s.

Ao analisarmos as ferramentas da gestdo estratégica e suas aplicacées no
macroambiente que as envolve, nos propomos a desenvolver este trabalho por meio
de levantamentos bibliogréficos, documentais e estudo de campo.

O objetivo principal deste ensaio € a avaliacao e a identificacdo dos métodos
da gestdo adotados por parte dos gestores responsaveis pela direcdo das
bibliotecas do sistema de bibliotecas da UFC.

Os objetivos especificos tratam da aplicacdo dos principios da gestédo
estratégica nas tomadas de decisées do SB/UFC, considerando as constantes
alteracdes no contexto atual e como este método gerencial pode apoiar a misséo, a
visdo e 0 alcance dos objetivos propostos pela Universidade Federal do Ceard,
considerando a expansao universitaria promovida pelo Programa de Reestruturacéo
das Universidades Federais-REUNI.

Quanto ao campo de estudo empirico, 0 locus analisado é a gestdo do
sistema de bibliotecas da UFC e das bibliotecas que o compdem. Por ser adaptavel
a analise de estudos organizacionais, a estratégia do estudo de caso foi adotada.

Uma pesquisa bibliografica abordou a administragcdo baseada na gestao

estratégica e as atuais aplicacbes de métodos e técnicas administrativas adotadas
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por gestores de bibliotecas universitarias brasileiras, incluindo a gestéo do objeto de
estudo desta pesquisa, o Sistema de Bibliotecas da UFC por meio de suas varias
gestdes.

Nesta perspectiva, os instrumentos de coleta de dados ora aplicados referem-
se a dois diferentes questionarios estruturados, com perguntas abertas e fechadas,
utilizando-se como modelo a escala de Likert: o pesquisado assinala as respostas,
previamente determinadas, evitando, assim, a criacdo das préprias respostas,
buscando-se, portanto, tracar o perfil da gestdo analisada.

Esta dissertacdo encontra-se dividida em sete capitulos. Na introducao,
justificamos a escolha do problema em foco, os objetivos da pesquisa, suas bases
metodoldgicas, a estrutura e o contetudo dos capitulos.

No segundo capitulo apresentamos a gestdo estratégica direcionada as
bibliotecas universitarias. Ali abordamos o SB/UFC em sua perspectiva histérica,
com a descricdo das bibliotecas que o compdem, os ex-diretores, bem como a
evolucdo dos recursos humanos e das formas da gestao adotadas.

No mesmo capitulo, a analise de potencial mercadolégico do SB/UFC é
expressa (analysis of Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats) SWOT,
seguida pela apresentacédo do balanced scorecard (BSC) e do mapa estratégico na
sequéncia.

O terceiro capitulo trata da missao e visdo das universidades e das bibliotecas
universitarias brasileiras, incluindo a Universidade Federal do Ceara, bem como a
apresentacao da retrospectiva histdrica da missao e visdo do referido sistema de
bibliotecas da UFC-SB/UFC.

No quarto capitulo, expomos a fundamentacdo teorica do planejamento
estratégico. Iniciamos com a conceituacdo sobre o processo de planejamento
estratégico, analisando as definicbes das fases deste planejamento. Trazemos um
modelo aplicado a um setor especifico, bem como a exposicdo de algumas
limitacdes, criticas, alternativas e aplicagcbes deste modelo de planejamento. O
conteudo referente aos conceitos de cultura organizacional e gestdo de pessoas €
também demonstrado.

Os procedimentos metodolégicos utilizados na conducéo deste estudo

encontram-se detalhados no capitulo cinco.
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A andlise dos dados e a interpretacdo dos resultados empiricos desta
pesquisa estdo expostos no capitulo seis, e enfatizamos as reflexdes conclusivas,

ao final deste estudo, no capitulo sete.
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2 GESTAO ESTRATEGICA EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

A geréncia deve estar voltada para obter como resultado final a satisfacao
do cliente, pois, sem ela, a organizacdo, universidade ou biblioteca, nao
sobrevivera. (DAMASCENO, 2012).

A gestdo estratégica e seus principios constituem proposta coerente ao
ambiente turbulento no qual as organizacdes contemporaneas estdo inseridas.
Inicialmente, apesar de terem seus moldes metodologicos direcionados as
instituicbes empresariais, pode ser aplicada em qualquer organizagao,
resguardando, obviamente, as suas peculiaridades.

A gestdo estratégica € seguramente aplicavel a qualquer tipo de instituicdo.
Deste modo, suas orientacdes sao aplicaveis tanto a instituicdes publicas como
privadas.

Para as bibliotecas universitarias- BU’s, a adocdo da gestdo estratégica
fomenta a discussdo sobre a autonomia, que procura promover maior liberdade
administrativa nas organizacoes.

Assim, o bibliotecario-gestor deve ter um comprometimento no que se refere a
busca por aliancas e parcerias, a valorizagdo dos profissionais, a gestao
democratica, o fortalecimento e modernizacdo do processo decisério, a
racionalizacdo e a produtividade da biblioteca pela qual é responsavel.

O ambiente participativo e a descentralizacdo da autoridade, a participagdo na
fixacdo de metas e objetivos do trabalho normal e da melhoria continua séo
considerados essenciais na implantacdo da gestdo estratégica nas BU’s.

Nessas organizagbes, a adocdo deste processo conduz a uma redefinicao
das responsabilidades, tarefas e participacdo dos seus varios colaboradores
(diretores, chefes de secdo, bibliotecarios, prestadores de servico, bolsistas,
estagiarios e a comunidade académica interna e externa) em todos 0s niveis.

Desse modo, Andrade (2004, p.100) afirma que,
A adocdo do modelo de Gestédo Estratégica trara implicacdes positivas na
postura da Biblioteca Universitaria, evitando que essa fique sujeita as
variacbes e as mudancas politicas, numa atitude de mera reacdo as
contingéncias da sua implementacao.
Consideramos que as bibliotecas e/ou sistemas que lidam com informacao
também estdo sempre devendo se adequar as mudancgas, como, por exemplo: as

inovacdes tecnoldgicas para 0 acesso a informacéao.
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A informacé&o é um bem econémico, é agregada de valor e cada vez mais 0s
sistemas devem ter estratégias para utilizad-la com qualidade. Maury (1999, p.78)

considera que o que torna a informacao estratégica €,
A sua especialidade, a utilidade que ela tem para o usuario, o fato que ela
se torna fator de agregacao de valor ou de poder; o caminho para isso € o
trabalho interdisciplinar, ampliando a capacidade de percepcéo.

Pacheco (1994, p.30) comenta que, sendo a informacdo um “recurso
estratégico de que dispbe as organizacbes para o aumento de sua vantagem
competitiva,” € importante compartilhar recursos, numa visdo integrada e completa
de sua gestédo por todos os niveis de estrutura organizacional.

Portanto, consideramos que as organizacdes, incluindo as bibliotecas,
precisam se reavaliar, conhecer suas fraquezas e pontos fortes, delimitar metas,
aperfeicoar seus servicos, definir formas de controle e avaliacdo. Para isso, o
planejamento estratégico se faz necessario e pode ser considerado como método
adequado.

Nascimento, C., (2000, p.112) declara:

O planejamento estratégico possibilita um diagnostico preciso da realidade,
favorecendo a participagdo que é fundamental na implementacéo de acdes
que contribuem para melhoria da qualidade. Constitui um excelente recurso
para a tomada de decisbes, programacdo, controle e avaliacdo de
atividades.

O planejamento estratégico é recomendado ao gerente de Sistemas de
informacéo, como uma nova forma de reavaliar a administracao das bibliotecas.

Tais afirmacdes também séo referendadas por Botelho, 1994; Maury, 1993;
Vieira,1993, so para citar alguns.

Lima (1996, p.9) também considera importante a aplicacdo deste tipo de

planejamento em bibliotecas, e destaca:

O planejamento estratégico, por isso torna-se fundamental na medida em
gque o mesmo favorece a discussdo da missdo, dos objetivos, das
estratégias e dos mecanismos de controle e avaliagdo. A utilizagdo do plano
estratégico é importante para as bibliotecas, mesmo com as restricfes que
se pode observar, pelo fato do mesmo estabelecer elos de ligagdo entre os
meios e os fins.

Sobre a forma de implementacéo do planejamento estratégico, cada centro de
informacé&o e/ou biblioteca deve definir as fases de implantacao.
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Lima (1996, p.37) descreve inicialmente alguns passos a seguir:

A identificacdo dos valores dos dirigentes; definicdo da misséo; diagnéstico
interno e externo; definicdo dos objetivos e metas; comparacdo entre
missdo, objetivos, metas e diagnoéstico, definindo as estratégias,
estabelecendo os mecanismos de controle, monitora¢éo e avaliagdo.

Destaca-se em Duarte (1998, p.12) “a aplicacdo das etapas do planejamento
estratégico, a partir da fase de diagndstico em consulta a clientela, onde foram
analisados os ambientes interno e externo”. Com base no resultado dessa fase,
defini-se a estratégia do planejamento.

Logo, com a analise situacional dos problemas inerentes as bibliotecas e com
a consulta ao publico interno (bibliotecarios e auxiliares), as causas que interferem
nas atividades do Sistema podem ser avaliadas, procurando-se as solucoes.

Considerando a literatura estudada, verificamos varios enfoques da aplicacao
do planejamento estratégico nessa area. Seu uso é amplo, indo desde um plano de
marketing, desenvolvimento de colecdes, preservacdo de acervo, diretrizes para
bibliotecas publicas, desenvolvimento de bibliotecas eletronicas, geréncia de
bibliotecas universitarias, desenvolvimento de sistemas de informacé&o; abrangendo
qualquer tipo de servico de informacdo, mediante andlise de sua situacao interna e
de fatores externos.

Os pontos fortes de um servico de informacdo definem-se por meio do
conhecimento das atividades mais bem realizadas, ou seja, das mais bem aceitas
pelos usuarios, onde haja maior integracao/participacdo dos funcionarios, ou, ainda,
representem o reconhecimento do trabalho realizado por estes.

Na concepcao de Barbalho (1995, p.17), destacam-se, “a presteza de
atendimento, eficiéncia do sistema de recuperacdo da informacgéo, capacidade de
oferta de novos produtos e servicos, plano de desenvolvimento de recursos
humanos”.

Pires (1998, p.86) cita os seguintes pontos fortes:

Apoio financeiro da administracéo superior nos eventos para reciclagem do
servidor; divulgacéo de eventos através da radio universitaria; curso de
atualizacdo de técnicas bibliotecarias; acesso a base de dados
internacionais.

Nos trabalhos com descricfes de aplicacdo pratica recuperados, o ambiente
de atuacdo de cada biblioteca ou servico de Informacdo é analisado conforme a
situacdo e o entendimento conceitual de cada organizacdo, no que se refere aos

fatores internos e externos, aos pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas.
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De acordo com a literatura, registra-se o primeiro plano de bibliotecas no
Brasil, na Bahia, em 1811 (MIRANDA, 1977, p.14). Este consistia no primeiro
planejamento de ac¢les para facilitar a execucdo das atividades referentes a uma
Biblioteca, como: procedimentos organizacionais, estruturas técnicas analiticas e 0s
problemas bésicos.

Sobre a forma de implementacgéo do planejamento estratégico, cada centro de
informacéo e/ou biblioteca deve definir as fases de implantacdo. Com efeito, Mafas

(2001, p.39) acentua que,
A era do conhecimento trouxe as organizagfes pessoas com Vvisdo e
pensamento mais conceituais e estratégicos, com capacidade para
assimilar e implementar mudangas mais facilmente. [aqueles] que néo se
adaptaram a essas novas condi¢des vivem uma era de pobreza que tende a
se aprofundar.

Nas bibliotecas universitarias, no entanto existem muitas barreiras a serem
eliminadas, desde a geréncia da unidade até o comportamento de cada pessoa
envolvida.

E necessario atualizar-se em relagdo ao universo de trabalho, a viver
intensamente cada processo dentro de seu ambiente de trabalho, sempre com
dedicacdo e empenho para tornar muito mais facil a aplicacdo do planejamento
estratégico.

Assim, consideramos que a determinacdo da misséo, visao, objetivos, metas
e avaliacdo para eventuais correcbes, bem como a andlise de potencial
mercadolégico SWOT, mostra-se adequada as bibliotecas universitarias como
modelo da gestdo, na medida em que possibilita o aprimoramento dos seus
processos e das suas atividades.

Deste modo, acreditamos que a adaptacdo e o0 aprimoramento das
proposices da gestdo estratégica constituem elemento essencial para um modelo
da gestéo bibliotecaria integrativa que privilegia os varios fatores incidentes sobre a
gestdo da instituicdo e que d& o suporte necessario para o desenvolvimento com
qualidade das suas funcdes de suporte aos pilares da universidade — pesquisa,
ensino e extensao.

Como decisdes rapidas e eficientes sédo requeridas, esta dinamica leva as
organizacdes a estabelecerem uma nova posi¢cdo na administracdo das bibliotecas,

mediante a adoc&o da geréncia compartilhada com uma visédo centrada no cliente.
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Esta forma de atuacédo permite melhor utilizacdo dos recursos disponiveis,
favorece maior entrosamento com a area académica e promove melhor atendimento
ao usuario final.

Para a geréncia estratégica e participativa, a inovacao e a criatividade sao
acbes que podem ser amplamente utilizadas pelas bibliotecas universitarias,
garantindo o melhor uso de seus recursos, 0s quais serao traduzidos em melhores
indicadores de qualidade e produtividade.

No campo da Administragdo, os estudos sobre geréncia obtém novamente
crescente espaco na literatura cientifica. Aumenta, assim, 0 interesse de
pesquisadores por estudos que envolvam novas formas de administrar o trabalho.

Em uma instituicdo educacional de ensino publico e gratuito, torna-se
imperativo que ela prépria e o Estado que a mantém estabelecam processos
avaliacdes permanentes, que assegurem os padrées minimos de qualidade as suas
atividades (BRASIL, 1997, p. 16).

No &ambito das universidades, enfatizamos que um dos principais
instrumentos de apoio que se tem para cumprir seus principios e finalidades € a
biblioteca, pois € nela onde se encontra a maior gama de matéria-prima do seu
desenvolvimento e fator basico para seu desempenho especialmente, para o
cumprimento das fun¢fes indissocidveis de ensino, pesquisa e extenséo.

O desenvolvimento dessas atividades demanda bibliotecas bem
organizadas, sistematizadas, com um grande potencial de informacdo de todas as
areas. Assim, as bibliotecas seguem sendo, ao longo do tempo, apontadas como
pecas cruciais dos pilares universitarios de educacéo, pesquisa e extensao.

A estrutura de uma biblioteca universitaria esta estritamente relacionada
com a histéria e o desenvolvimento da propria universidade brasileira. Com isso
aumenta dentro dela a necessidade de cooperagdo, pois consideramos dificil para o
gestor tomar as melhores decisbes com base apenas em fatos e opinides.

O gestor, reconhecendo que sua equipe tem informacgdes valiosas e Uteis,
pode adotar a forma participativa de administrar, onde decisdes melhores poderao
ser encontradas por meio da discussao em grupo.

Conforme Stoner e Freeman (1999, p. 22), a administracao €,

O processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos
membros da organizagdo, e de usar todos os recursos disponiveis da
organizacao para alcancar objetivos estabelecidos.
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Na perspectiva de Meyer Junior (2000, p.46), “administrar uma organizagao
qualquer tem sido uma combinagao de arte e ciéncia”.

Administrar abrange a arte e a técnica de conduzir o trabalho de um grupo
de pessoas de forma integrada e cooperada, buscando cumprir os objetivos da
organizagao.

Enquanto a Administracdo, como arte, esta ligada a sensibilidade humana,
algo pessoal e subjetivo, a Administragdo, como técnica e ciéncia, é algo que implica
transferéncia de conhecimento, de capacidade cognitiva e aprendizado do
conhecimento organizado em determinada area.

De maneira geral, as bibliotecas universitarias também foram englobadas
nessa busca por um novo modelo da gestdo, com maior ou menor sucesso. Em
paises em vias de desenvolvimento, entretanto, como € o caso do Brasil, a aplicacao
da gestdo estratégica em bibliotecas niversitarias ndo tem sido tarefa das mais
faceis.

Tarapanoff (1982, p. 61) ensina que,

As Unidades de Informacdo, que compdem os Sistemas e Bibliotecas
Universitarias, foram e sdo instituicdes sociais sem fins lucrativos, cuja
caracteristica como unidade de negdcio € a prestacdo de servi¢cos para 0s
individuos e a sociedade de forma tangivel (produtos impressos) ou
intangivel (prestacado de servigcos personalizados, pessoais, e hoje, cada vez
mais, de forma virtual).

Com efeito, introduzir mudancas organizacionais e reordenar a gestao
também é uma necessidade das bibliotecas universitarias. Um dos caminhos que
podera ser percorrido é a gestdo estratégica, tendo como premissas a valorizacdo
do capital intelectual e a modernizacéo do processo produtivo.

Do ponto de vista da gestéo estratégica, precisamos avaliar todo o ambiente,
0 mais exaustivamente possivel. Esse novo padrdo impde novas formas de
organizacdo nas instituicdes, como as universidades e outras instituicdes de ensino
e pesquisa, favorecendo rapidas mudancas em suas estruturas e transformando as
relacdes interpessoais.

Os fatores ja mencionados s&o, portanto, elementos transformadores das
organizacdes. Eles buscam adaptar-se ao ambiente por meio de uma nova forma de
geréncia que inclui, lado a lado, as técnicas tradicionais e as de planejamento

estratégico.
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Em uma viséo tradicional, o gerente era visto como um decisor racional, um
planejador sistematico e um coordenador e supervisor eficiente das atividades
organizacionais; entretanto, pesquisas revelam exatamente o contrario.

Para Motta (1998, p.31), “os gerentes exercem uma funcgao tensa e estafante
e as organizacgdes idealizadas como controlaveis e passiveis de uniformizacao, hoje,
séo vistas como cadticas”.

A realidade observada demonstra que a atuacdo do gerente da biblioteca
ocorre, muitas vezes, de forma desordenada e intermitente, seguindo sua propria
intuicdo em detrimento da légica.

O gestor preocupa-se, prioritariamente, com a solucdo de problemas
prementes, a medida que estes vao surgindo e, frequentemente, leva problemas
para casa, hdo conseguindo evitar que o trabalho invada seu tempo de lazer.

Constatamos que o0s responsaveis pelas bibliotecas universitarias, de modo
geral, devem se capacitar para atuar segundo as novas pretensdées mundiais. Ha
uma tendéncia a especializa¢do técnica e, com isso, se obtém 6timos profissionais
técnicos, porém, pessoas com uma visdo nao gerencial.

Em sua maioria, falta aos responsaveis pelas bibliotecas universitarias o
comportamento inovador, apesar de reconhecermos o desenvolvimento e oferta de
alguns produtos e servicos criativos.

Observamos, entretanto, que existe hoje uma conscientizacdo sobre a
necessidade de mudanca em decorréncia da utilizacdo e alteragdes frequentes das
tecnologias da informacdo e comunicacao-TIC's e em face da necessidade imediata
de adaptacdo as constantes alteracbes do panorama interno e externo das
organizacfes nas quais a biblioteca universitaria esté inserida.

Assim, as pessoas que desconhecem ou nao participam da definicao e
planejamento dos objetivos ou missdo da organizagdo atuam num vacuo e nao
conseguem enxergar a relevancia de escolha de canais de comunicagdo, nao
logram codificar ou decodificar mensagens significativas e transmitir de forma
adequada informaco0es relevantes.

Logo, corroboramos o0 pensamento de que uma organiza¢do funcionara da
melhor maneira quando seu pessoal operar como membro de grupos de trabalho

altamente eficientes, com a presenca de metas, a curto, médio e longo prazo.
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Em muitas bibliotecas, a tradicional estrutura hierarquica esta sendo
substituida pela geréncia participativa, onde existe uma cooperacao intensa entre a
figura do bibliotecario-chefe e a equipe de apoio.

A énfase antes conferida aos processos técnicos € gradativamente
substituida por uma mentalidade critica, voltada mais para os aspectos politicos e
sociais da profissao.

Em vista desses fatores, observa-se que a organizacdo universitaria como
um todo, e a biblioteca como parte desse todo, devem se voltar para um sistema de
geréncia que permita um alto envolvimento da equipe com o trabalho e a utilizacao
das tecnologias da informacdo e comunicacao.

O gerente da biblioteca universitaria, o bibliotecario, deve buscar adaptar-se
as modificagbes que a tecnologia da informac¢do vem trazendo, as quais
exigem estrutura mais flexivel, especializa¢do, inovacao, criatividade e visao
estratégica. (MOTTA, 1998, p. 63).

Apesar de ser caracterizado por alguns como um profissional refratario as
mudancas em razdo de um comportamento mais introspectivo e de um habito de
apego a regras e estruturas bem definidas, o bibliotecario da atualidade deve buscar
acompanhar essas transformacgdes para ndo ser ultrapassado por elas.

O gerente da biblioteca universitaria de hoje deve preparar-se para atuar
numa organizacdo complexa e dindmica, pois a universidade passa por profundas e
constantes transformacdes.

Esse dinamismo refere-se as variagcbes e a temporalidade de valores,
objetivos e métodos. Termos como educacdo a distancia e universidade virtual ja
fazem parte da realidade universitaria e implicam nova atitude profissional.

Recomendamos, portanto, a criagdo de comissdes e/ou comités de usuarios,
bem como realizacdo frequente de reunides de equipes, para que as pessoas
tenham maior oportunidade de expor suas ideias e ampliar sua acado e comunicacao.

Uma posicado autoritaria ndo se coaduna mais com as aspiragdes dos
bibliotecéarios recém-formados que, ja habituados a um comportamento questionador
e liberal no ambiente escolar e académico, estdo cada vez mais ansiosos por
participar responsavelmente das acdes desenvolvidas pelas bibliotecas nas quais

atuam.
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As areas de planejamento, coordenacdo, organizacdo do trabalho,
preparacdo de orcamento e elaboragdo de relatérios sdo as mais propicias a
participacao.

A adocao de um sistema de autoavaliacdo, em que critérios de desempenho
sdo elaborados pelo proprio grupo ou revistos periodicamente, é conveniente.
Transmitir poder permite maior iniciativa, independéncia e criatividade. A funcdo da
geréncia da biblioteca passa, entédo, a ser compartilhada.

Compartilhar as responsabilidades, dividir as tarefas, delegar poderes e
facilitar a interacdo dos niveis hierarquicos desenvolvera a comunicacao e conduzira
a equipe para um objetivo comum.

A biblioteca universitaria ha que se preparar para adaptar-se a essa nova
realidade, que deve derrubar os antigos paradigmas apoiados no individualismo, na
necessidade da organizacdo por ela mesma, no gigantismo departamental e na
concorréncia individual. Deve voltar-se para acompanhar o interesse de seus
usuarios, por meio da geréncia estratégica, que ha de monitorar o ambiente da
organizacdo onde se encontra tdo importante setor.

llustraremos alguns fatores estruturais que devem ser levados em conta ao
planejar o desenvolvimento das estratégias operacionais a serem adotadas pelas

geréncias de bibliotecas universitarias, conforme o exemplo da Figura 1.
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Figura 1 - Forcas macroambientais que produzem impacto nos elementos essenciais

da biblioteca universitaria

Fonte: Scielo (2012).

Assim, podemos notar alguns dos diversos fatores que influenciam o
desenvolvimento das ac¢fes das bibliotecas universitarias ao observar o meio
ambiente organizacional, suas divisbes e seus componentes, bem como as

tendéncias mundiais.

Logo a seguir, exibiremos um grafico ilustrativo sobre os fatores que
passaram a influenciar o macroambiente das organizagbes, particularmente os
sistemas de informacdes que englobam as acBes administrativas da gestdo em

bibliotecas.
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Figura 2 - Sistema de informacéo estratégico/administrativo em bibliotecas
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Fonte: TARAPANOFF; SUAIDEN (1995, p.20).

Essa ilustracdo traz o planejamento estratégico como método que deve levar
em conta as interferéncias ambientais e a capacidade da instituicdo em satisfazer as
necessidades dos usuarios, internos e externos, mediante a ado¢do de um sistema

de informacgdes gerenciais, considerando o ambiente externo.



30

Acreditamos que a adocdo da gestdo estratégica pelas bibliotecas
universitarias promove otimiza¢cdo dos recursos organizacionais e as prepara para
as mudancas externas cada dia mais presentes.

Ao conferirmos importancia tanto ao ambiente interno como ao externo da
organizagdo, aplicamos um modelo gerencial onde ndo cabe mais a deciséo
autoritaria ou individualizada por parte do gestor, mas, sim, a elaboracdo de
propostas coerentes capazes de atender interesses diferenciados e até mesmo
conflitantes dos seus stakholders.

Assim, a geréncia estratégica e participativa bem como, a inovacdo e a
criatividade, sédo ferramentas cada vez mais adotadas pelos gestores de bibliotecas
universitarias, com vistas a garantir o melhor uso de seus recursos, a serem
traduzidos em melhores indicadores de qualidade e produtividade.

A necessidade de tomadas de decisdes rapidas e eficientes é requerida a
todo instante. Essa dindmica leva as organizacdes a estabelecerem uma nova
atitude na administracdo das bibliotecas, mediante a ado¢do da geréncia
compartilhada com uma visdo centrada no usuario/cliente.

Essa forma de atuacdo permite melhor utilizacdo dos recursos, favorece
maior entrosamento com a area académica e promove melhor atendimento ao
usuario final.

Notamos, com suporte nos estudos bibliograficos, que a aplicacdo da gestéao
estratégica como um método da gestdo em unidades informacionais de Instituicdes
de ensino superior, tanto publicas como privadas, considerando-se as suas
particularidades, demonstram-se como perfeitamente adequada.

A aplicacdo do planejamento estratégico em bibliotecas universitarias e sua
utilizacdo permite que as instituicbes trabalhem de forma &agil, alcancando seus
objetivos com maior qualidade, buscando a satisfacdo dos agentes internos, equipe
de apoio, clientes externos, usuarios da instituicdo e comunidade em geral.

Formulamos um modelo de gestdo adaptavel as necessidades gerenciais das
bibliotecas universitarias, que se demonstra capaz de subsidiar, do ponto de vista
informacional, as decisfes estratégicas no campo do gerenciamento de unidades
informacionais de ensino superior, sejam elas publicas ou privadas.

Portanto, buscamos conscientizar os profissionais bibliotecarios -muitas vezes
unicos em sua unidade, detendo, além das atividades técnicas, a responsabilidade

de conducéo das atividades gerenciais- de que, ao adotar um modelo participativo
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de gestédo,é possibilitada a aproximacdo da equipe de colaboradores nas tomadas
de decisdes compartilhadas, fato que facilitara o engajamento do grupo e a
conducéo consciente dos trabalhos.

Enfatizamos, assim, o debate dos valores que orientam as acdes dos
profissionais bibliotecarios e do seu impacto sobre o desempenho da equipe. A
discussdo sobre ética, responsabilidade social e interesse publico pode ser
considerada como fator essencial ao exercicio da funcdo na busca por fortalecer os
pilares da universidade- ensino, pesquisa e extensao.

Esse modelo da gestdo, baseado na gestdo estratégica em bibliotecas
universitarias, pode ser adotado pela unidade estudada e por outras bibliotecas de
instituticbes de ensino superior, sejam elas publicas, privadas, de grande, médio ou
pequeno porte.

Assim, buscamos comprovar, por intermédio de subsidios bibliograficos e
andlise de conteudos documentais, a importancia da aplicacdo do planejamento
estratégico pé via do qual se desenvolvem acdes estratégicas, buscando o melhor
desenvolvimento das equipes gerenciadoras de bibliotecas universitarias.

Enfatizamos que a metodologia da gestdo estratégica pode ser implantada
em qualquer tipo de organizacdo ou setor. Com o aperfeicoamento das rotinas
administrativas e dos servigos prestados pelas unidades de informacéo, a satisfacéo

do usuério, seja ele interno ou externo, sera alcancada.
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2.1 SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC

Figura 3- Fotografia da Primeira Biblioteca Central da UFC

Prédio do antigo Departamento de
Educacdo e Cultura onde no témeo

findonon a 14 BibBoteca Central Conforme informacdes disponibilizadas no site

oficial do sistema de bibliotecas da UFC, a historia
das bibliotecas da Universidade Federal do Ceara
encontra-se extremamente vinculada a historia de
fundacao da propria UFC.

A criacdo da UFC data de 16 de dezembro de
- 1954, com a aprovagéao da Lei 2.373, sendo

efetivamente instalada em 25 de junho de 1955.

Fonte: Site da BU/UFC (2012).

Considerada autarquia vinculada ao Ministério da Educacao, a UFC tracou o
mesmo caminho da maioria das universidades brasileiras, por ser fruto da unido de
unidades educacionais de ensino superior ja existente na época, no caso:
Faculdades de Direito, Farmacia e Odontologia, Medicina e Escola de Agronomia.

O sistema de bibliotecas da UFC-SB/UFC formou-se, assim, da fusdo do
acervo das bibliotecas das faculdades recém-agrupadas e de outras 17 recém-
criadas no periodo compreendido entre os anos de 1955 e 1969.

Apesar da nomenclatura e de estar diretamente subordinado a Reitoria, ele
nao exercia nenhuma funcdo centralizadora, sendo extinto em 1969, com a
dispersédo do seu acervo entre as bibliotecas.

Com a implantacdo da Reforma Universitaria (1968) e a instituicdo dos
centros, teve inicio a fusdo de bibliotecas de areas correlatas, em decorréncia da
extincdo de alguns institutos de pesquisa, como os de Antropologia, Medicina
Preventiva, Meteorologia, Tecnologia Rural e o de Zootecnia.

A mesma época, ocorria 0 desmembramento da Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras nas Faculdades de Educacéo, Ciéncias e Letras, nos Institutos de
Matematica, Fisica, Quimica, Biologia e Geociéncias favorecendo a criagcdo de

novas bibliotecas.
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A tendéncia para agrupar bibliotecas de areas afins perdurou até 1985. Em
1973, ocorreu a incorporacdo da Biblioteca de Farmécia e, em 1975; com a criagdo
do Curso de Enfermagem, teve inicio a formacdo de mais uma biblioteca, ambas
reunidas ao acervo da Biblioteca de Ciéncias da Saude. Em 1977, a Biblioteca de
Ciéncias Sociais reincorporou-se a Biblioteca de Humanidades.

A volta da Biblioteca Central em 1975 simbolizou a ado¢&o de um sistema de
bibliotecas com centralizacdo monolitica, tendéncia em voga a época; no entanto,
apenas alguns acervos foram reunidos, como os da Quimica, Biologia, Geociéncias
e Engenharia (1976 e 1978) e, posteriormente (1981), o de Ciéncias Agrérias, 0s

quais iriam constituir a atual Biblioteca de Ciéncias e Tecnologia.

A Biblioteca Universitaria da UFC foi criada em 1975, como Biblioteca
Central, tendo como objetivo reunir, de forma monolitica, todos os acervos
das bibliotecas dispersos nas diversas unidades que entdo compunham a
Universidade. Em 1976 foi aprovada, pelo DASP, a primeira estrutura
organizacional da Biblioteca. (MACHADO, 1994, p.18).

Em 1979, com o crescimento do sistema e tendo em vista a impossibilidade
da centralizacdo total dos acervos, estudos foram iniciados com vistas a sua
reestruturacdo e, na qualidade de o6rgdo suplementar subordinado a Reitoria, a
Biblioteca Universitaria passou, em 1983, a centralizar servicos e alguns acervos ja
localizados no Campus Universitario do Pici.

Na ocasido, a Universidade Federal do Ceara tinha suas bibliotecas
distribuidas em trés grandes areas ou campi- Pici, Porangabucu e Benfica. Em 1987,
novos estudos foram realizados, estabelecendo para a Biblioteca Universitaria a
estrutura que se conserva até hoje, com quatro grandes divisées que centralizam os
servigos técnicos e administrativos e trés subsistemas.

Em 1996, os acervos das Bibliotecas de Ciéncias Humanas, Educacéo e
Casas de Cultura foram reunidos, formando uma biblioteca denominada Biblioteca
de Ciéncias Humanas.

Y

No inicio da sua fundacdo, possuiu acesso direto a Reitoria, passando
posteriormente a subordinar-se a Pré-Reitoria de Planejamento. Atualmente
encontra-se novamente subordinada diretamente ao Reitor.

O Sistema de Bibliotecas da UFC assume a competéncia de prover a UFC de
um sistema de informagbes em ciéncias, tecnologia e humanidades, de forma a
proporcionar servicos bibliotecarios e documentais eficientes que possibilitem o

apoio ao desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e extensao.
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Atualmente a sua composicdo compreende 17 Bibliotecas Setoriais, sendo
que 12 estdo localizadas em Fortaleza e 5 no interior do Estado do Ceard,
distribuidos entre os campi das cidades de Sobral (zona norte), Quixada (sertdo
central), Juazeiro do Norte, Crato e Barbalha (cidades da regido do Cariri cearense).

Além destas unidades oficiais, existem outras nove unidades consideradas
agregadas, as quais gerenciam seu acervo mediante o mesmo sistema de
integracdo de bibliotecas— Pergamum, porém, encontram-se subordinadas a outros
orgaos administrativos e departamentos da UFC.

Apesar de ser gerenciado em sua maioria por professores e conduzido por
alunos bolsistas de nudcleos de pesquisa, o acervo ja cadastrado encontra-se
também disponivel para consulta e empréstimo dos usuarios cadastrados no
sistema Pergamum.

Como exemplo, podemos citar 0S acervos mantidos nos seguintes
setores/unidades: Procuradoria Geral da UFC, Biblioteca do NEPS - Nacleo Estudos
e Pesquisas Sociais, Departamento de Ciéncias da Informacao, Coord. Curso de
Biblioteconomia da UFC no Cariri, Biblioteca do Museu de Arte da UFC,
Departamento de Economia Agricola, Biblioteca do LEO- Laborato6rio de Estudos da
Oralidade, Biblioteca da Casa de José de Alencar.

Abaixo se encontra a ordem cronoldgica das gestdes do SB/UFC.

e Cronologia dos Diretores
1957-1969 - Maria da Conceicédo Souza
1969-1975 - Cleide Ancilon de Alencar Pereira
1975-1979 - Elida Fagundes Schimer
1979-1983 - Maria Antonieta Figueiredo Bezerra
1983-1991 - Helena Mattos de Carvalho Mendes
1991-1994 - Gabrielita Carrha Machado
1994-1995 - Aurea Maria Costa Maia
1995-2003 - Norma Helena Pinheiro de Almeida

2003- - Francisco Jonatan Soares


http://www.biblioteca.ufc.br/index.php?option=com_content&task=view&id=116&Itemid=52

e Descricdo das Bibliotecas da UFC
CAPITAL DO CEARA (Cidade: FORTALEZA)

06 no Campus do Benfica

Biblioteca de Ciéncias Humanas (BCH)
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Biblioteca das Casas de Cultura Estrangeira (CCE)- acervo incluido na Biblioteca de

Ciéncias Humanas
Biblioteca do Curso de Arquitetura (BCA)
Biblioteca da Faculdade de Direito (BFD)

Biblioteca da Faculdade de Economia, Administracéo, Atuaria e Contabilidade

(BFEAAC)

Biblioteca de P6s-Graduacao em Economia (BPGEC)

05 no Campus do Pici

Biblioteca de Ciéncias e Tecnologia (BCT)

Biblioteca do Curso de Fisica (BCF)

Biblioteca do Curso de Matemética (BCM)

Biblioteca de P6s-Graduacdo em Economia Agricola (BPEG)

Biblioteca de Pés-Graduacdo em Engenharia (BPE)

01 no Campus de Porangabucu
Biblioteca de Ciéncias da Saude (BCS)

01 no Instituto de Ciéncias do Mar
Biblioteca do Instituto de Ciéncias do Mar (BICM)

REGIAO DO CARIRI CEARENSE (Cidades: JUAZEIRO DO NORTE e
BARBALHA)

02 no Campus da UFC no Catriri

Biblioteca do Campus do Cariri/ Juazeiro do Norte (BCC)
Biblioteca de Medicina de Barbalha (BMB)
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REGIAO DO NORTE DO CEARA (Cidade: SOBRAL)

02 no Campus da UFC em Sobral
Biblioteca do Campus de Sobral (BCSO)
Biblioteca de Medicina de Sobral (BMS)

REGIAO DO SERTAO CENTRAL CEARENSE (Cidade: QUIXADA)
01 no Campus da UFC em Quixada
Biblioteca do Campus de Quixada (BCQ)

O acervo disponibilizado pelo SB/UFC encontra-se dividido nas seguintes
categorias: Acervo Geral, Colecdes Especiais, Obras Raras, Memoéria UFC e
Acervos Agregados.

Vale observar que nem todo o acervo bibliogréfico pertencente a UFC esta
disponivel a comunidade académica, interna e externa, considerando que o
gerenciamento do acervo agregado possui a propria administracédo interna, com um
sistema de gerenciamento paralelo, e ndo estd subordinado a geréncia do SB/UFC,
ndo possuindo a gestdo de bibliotecarios nas unidades nas quais se encontram
localizados.

Abaixo, indicamos os dados referentes a quantificacdo do acervo disponivel
no SB/UFC atualmente.

Quadro 1 - Acervo da BU/UFC-2011

Tipo de Material Titulos Exemplares
Livros 102.038 233.560
Folhetos 4.220 4.789

Teses 4.698 6.808
Dissertagdes 8.638 12.675
Periédicos 5.309 146.373
Fitas de Video 272 315
CD-ROMs 144 218

Fonte: Site da BU/UFC (2012).
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Os servicos a seguir estdo disponiveis a todos 0s usuarios cadastrados no

sistema, independentemente da sua unidade de origem.

Servigos disponiveis

Consulta local ao acervo.

Empréstimo Domiciliar de exemplares bibliogréficos e midia.

Catalogo on-line geral e individual por unidade.

Levantamentos Bibliograficos Automatizados.

Orientacéo sobre o uso da biblioteca e do acervo.

Expedicéo de comprovante de quitacdo com a biblioteca (Nada Consta).
Comutacéao Bibliografica.

Servi¢co Cooperativo de Acesso a Documentos (SCAD).

Catalogacao na Fonte (elaboracao de ficha catalografica).

Orientacdo a normalizagdo de trabalhos académicos.

Capacitacdo de usuarios.

Intercambio e distribuicdo de duplicatas de publicacdes.

Acesso livre a Internet e as Bases de Dados do Portal de Peridédicos da
CAPES.

Exibicdo de filmes, Reprografia, Alerta Bibliografico e Boletim de Alerta.

Nem todas as unidades ofertam todos 0s servigos aqui descritos, entretanto,

estes sao oferecidos a todos os usuarios do sistema de biblioteca (alunos, de

graduacdo e pdls-graduacao stricto sensu, professores e técnico-administrativos em

situacdo regular e usuarios cadastrados na categoria de usuarios especiais) bem

como a comunidade externa a qual apenas o servico de empréstimo domiciliar ndo

pode ser efetivado.

Entende-se por usuério regular das bibliotecas que integram o Sistema de
Bibliotecas da Universidade Federal do Ceara os professores, inclusive
professores visitantes e professores substitutos, estudantes de graduacéo e
de pos-graduacdo e funciondrios técnico-administrativos da mesma
Universidade, incluindo-se nesta categoria os docentes e funciondrios
aposentados. (UFC, 1994, p.1).

Seguimos com a mostra do conteudo referente aos servigos ofertados pelo

SB/UFC de acordo, com os dados disponibilizados no site oficial da Institui¢ao.



Quadro 2 - Servicos ofertados pela BU/UFC - 2011
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Tipos de Servigos Quantidade
Empréstimos realizados 515.422
Consultas locais ao acervo 112.527
Comutacao bibliografica: pedidos externos atendidos 311
Comutacao bibliografica: pedidos internos solicitados 566
Orientacdo a normalizacdo de trabalhos académicos 424
Orientacdo a pesquisa bibliografica 9050
Normalizacdo de Referéncias Bibliograficas 21.149
Capacitagdo de Usuarios (nimero de beneficiarios) 4.901
Levantamentos bibliograficos 43
Catalogacao na fonte 2.218
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes - TEDE 4004

Fonte: Site da BU/UFC (2012).

Notamos que o carro-chefe dos servigcos prestados pelas bibliotecas refere-se
ao empréstimo domiciliar, seguindo-se das consultas locais ao acervo. Podemos
concluir, entdo, que o acervo bibliografico disponibilizado nas bibliotecas
componentes do SB/UFC é utilizado tanto pela comunidade interna (empréstimos)
como pela comunidade externa (consulta local ao acervo).

Comprova-se, entdo, que as Bibliotecas Universitarias da UFC sé&o
consideradas como centros fomentadores de conhecimento pela comunidade de
pesquisadores internos e externos a Instituicao.

No que se refere a coordenacdo dos Servicos ofertados pelo SB/UFC,
detalharemos a descricdo dos seus objetivos.

Indexacdo Compartilhada de Artigos de Periddico (ICAP)/Rede Pergamum.
Obijetivos: responder pelas questbes relacionadas ao ICAP junto a rede Pergamum,
verificar o andamento dos trabalhos relacionados a cada titulo de periddico indicado
pela Biblioteca para participar do ICAP, definir, juntamente com o sistema, os titulos
de periddicos a serem indexados; verificar se a indexacdo dos artigos esta
atualizada; fornecer relatorios estatisticos para a Biblioteca Universitaria; manter-se
atualizada quanto as diretrizes da rede Pergamum para o servigo; acompanhar o
atendimento das solicitagcbes de artigos; propor melhorias do servico a rede

Pergamum; viabilizar a capacitacdo dos responsaveis pela indexacao dos artigos.
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Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes (BDTD/UFC).

Objetivos: acompanhar a producéo das bibliotecas (publicagcdo no Banco de Teses e
Dissertacoes da UFC-TEDE das dissertacdes e teses defendidas), acompanhar a
colocagdo da UFC no ranking regional e nacional; manter atualizado o cadastro dos
programas de poés-graduacao stricto sensu no TEDE; coordenar a capacitacdo dos
secretarios dos programas de pés-graduacgdo, e encaminhar aos bibliotecarios que

trabalham com a BDTD os procedimentos adotados nas operacfes da BDTD.

Disponibilizacdo eletrénica dos trabalhos de conclusédo de curso (TCC’'s) da
UFC.

Objetivos: identificar os cursos que exigem monografias de conclusdo de curso;
acompanhar a producdo semestral e/ou anual de monografias pelos cursos de
graduacéo; articular junto aos cursos a submissdo das monografias ao Pergamum;
definir critérios para a insercdo das monografias no Pergamum; promover a
divulgacao junto a comunidade interna e externa; elaborar estatisticas e relatérios de
acompanhamento da inclusdo das monografias no Pergamum; e solicitar as
bibliotecas os nomes dos responsaveis pela catalogacdo das monografias para
acompanhamento dessa atividade.

Colecbes Especiais.

Objetivos: definir critérios para selecdo, preservacdo, processamento técnico e
acesso as colecbes especiais da UFC, para que posteriormente cada biblioteca
possa dar prosseguimento aos trabalhos em suas colecdes especiais, mediante
parametros aprovados para todo o Sistema; promover capacitacdo dos integrantes
da comissdo por meio da disponibilizacdo de bibliografias relevantes sobre o
assunto, bem como palestras, visitas e cursos; complementar a politica de
desenvolvimento de cole¢bes, focando diretamente nos critérios para selecdo das
colecdes especiais, definir critérios para preservacdo, conservacao e restauracéo
das colecdes especiais mantendo alguns procedimentos que ja estdo sendo
utilizados e revendo outros, para que possamos chegar a um padréo; definir critérios
para o processamento técnico das cole¢bes especiais, definir critérios para o acesso

as colecbes especiais.
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A descricdo dos objetivos desses servigcos agrupados em areas especificas

demonstra a evolugdo e ampliagdo dos servicos prestados pelo Sistema de

Bibliotecas da UFC, nos quais se percebe a estrita relacdo dos servicos com 0 uso

dos recursos disponiveis pelas TIC's, bem como o empenho pela preservacédo da

memb©ria institucional por meio das colecbes especiais.

Descrevemos na sequéncia a ampliacdo do quadro de servidores que

compdem a equipe do Sistema de Bibliotecas da UFC referente ao periodo de

2008/2011.

Quadro 3 - Recursos humanos do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC- 2008

Recursos Humanos

Bibliotecarios

Apoio administrativo da UFC (assistentes em administracdo, auxiliares em

administragdo, continuos e outros cargos)

Apoio administrativo externo ou terceirizados
Bolsistas e estagiarios

Total

Fonte: Site da BU/UFC (2008).

Quantidade

48

62

40

38

188

Quadro 4 - Recursos humanos do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC - 2011

RECURSOS HUMANOS

Recursos Humanos
Bibliotecarios

Apoio administrativo da UFC (assistentes em administracéo,
auxiliares em administracao, continuos e outros cargos)

Apoio administrativo externo ou terceirizado
Bolsistas e estagiarios

Total

Quantidade
55

72

41
38
206

Fonte: Adaptado do site da BU/UFC (2012).
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Ao analisarmos os dados referentes aos recursos humanos lotados na
BU/UFC no periodo compreendido entre os anos de 2008 e 2011, notamos a
ampliacdo do quadro de servidores que compdem a equipe da BU/UFC; tal fato
possivelmente decorre da ampliacdo do numero de unidades (instalacdo de
bibliotecas nos campi do interior), bem como da ampliacdo dos servicos ofertados
pela BU.

Segue abaixo o detalhamento da lotacdo da equipe de apoio da BU em suas

respectivas unidades de trabalho.

Quadro 5 - Corpo técnico-administrativo da BU/UFC - 2011

Corpo Técnico-Administrativo
- |

Direcéo da Biblioteca Universitaria (1-SERVIDOR)

Divisdo de Apoio Administrativo (3-SERVIDORES)

Divisdo de Coordenacédo de Bibliotecas/Secao de Planejamento Bibliotecério

(3- SERVIDORES)

Diviséo de Desenvolvimento do Acervo/ Secédo de Intercambio (4- SERVIDORES)
Divis&o de Processos Técnicos (3- SERVIDORES)

Biblioteca de Ciéncias da Saude (15-SERVIDORES/3-PRESTADORES DE SERVICO)
Biblioteca de Ciéncias e Tecnologia

(15-SERVIDORES/2-PRESTADORES DE SERVICO)

Biblioteca de Ciéncias Humanas (25-SERVIDORES/4-PRESTADORES DE SERVICO)
Biblioteca das Casas de Cultura Estrangeira

(4-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)

Biblioteca do Curso de Arquitetura (6-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca do Curso de Fisica (5-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca do Curso de Matematica (3-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca da Faculdade de Direito (10-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca da Faculdade de Economia, Administracdo, Atuéaria, Contabilidade

e Secretariado Executivo (9-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca do Instituto de Ciéncias do Mar

(5-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)

Biblioteca de P6s-Graduagdo em Economia

(3-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)

Biblioteca de Pds-Graduacdo em Economia Agricola
(1-SERVIDOR/1-PRESTADOR DE SERVICO)

Biblioteca de Pds-Graduacdo em Engenharia

(2-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)

Biblioteca do Campus do Cariri (6-SERVIDORES)

Biblioteca de Medicina de Barbalha (2-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca do Campus de Sobral (3-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca de Medicina de Sobral (3-SERVIDORES/1-PRESTADOR DE SERVICO)
Biblioteca do Campus de Quixada (1-SERVIDOR)

Fonte: Adaptado do site da BU/UFC (2012).
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Ao analisarmos os dados referentes aos recursos humanos do SB/UFC, com a
consulta aos componentes das bibliotecas do referido sistema, notamos que tais
dados estdo desatualizados e que a presenca de prestadores de servico realizando
atividades concernentes aos servidores publicos é fato recorrente na maioria das

unidades.

Tracando um paralelo entre os dados referentes ao periodo de 2008 com os de
2011, podemos constatar que, de acordo com o Relatorio de Gestdo do ano de
2009, o Sistema possuia no seu quadro de funcionarios o total de 188 profissionais,
dos quais 48 eram bibliotecéarios; destes, 13 exerciam funcdo de direcdo ou de
chefia nas instituicbes que gerenciavam. Atualmente existem na composi¢do do

quadro de servidores do SB/UFC 55 bibliotecérios.

2.1.1 Gestéo do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC

No quadro seguinte, esta descrito o modelo de gestédo organizacional adotado
pela atual gestdo do SB/UFC.

O organograma, apesar de ndo corresponder efetivamente a realidade da
gestdo adotada pela atual dire¢cdo do sistema € o modelo encontrado no site oficial

da Instituicdo.

Figura 4 - Organograma do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC — 2008/2012
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Fonte: Site da BU/UFC (2008/2012).
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Aparentemente, a estrutura organizacional do SB/UFC segue os moldes
adotados desde 1987, ou seja, ha 25 anos; logo, acreditamos ser necessaria sua
revisdo, pois a atual realidade do SB/UFC e da propria Universidade Federal do
CeardA mudou com as constantes alteracbes no quadro politico externo,
principalmente, no que concerne as constantes mudancas de direcionamentos do
Ministério da Educacao do Brasil- MEC.

Existem cinco unidades no interior do Estado do Ceara, em decorréncia do
Programa de Reestruturacdo das Universidades- REUNI. Estas unidades, até o
momento, ndo se encontram incluidas no organograma do sistema.

Segundo o organograma, a direcdo do SB/UFC é composta pelo Conselho
Diretor e esse é composto pelo diretor do SB/UFC, os diretores de divisdes e 0s
diretores das trés maiores bibliotecas do sistema (Biblioteca de Ciéncias e
Tecnologia/ Biblioteca de Ciéncias da Saude/ Biblioteca de Ciéncias Humanas).

As divisbes e as trés bibliotecas ora citadas possuem em sua estrutura
organizacional a presenca de sec¢fes especificas.

As Bibliotecas de Ciéncias e Tecnologia, Biblioteca de Ciéncias da Saude e
Biblioteca de Ciéncias Humanas constam com a presenca de comités de usuarios,
0s quais devem participar das decisbes administrativas de cada uma.

Segundo o modelo gerencial referido, as Bibliotecas de Ciéncias e Tecnologia
e a Biblioteca de Ciéncias Humanas sédo as responsaveis pelas outras unidades de
areas afins.

Portanto, constatamos que o modelo n&o reflete a real estrutura
organizacional do SB/UFC e que ele deve ser analisado pelo Conselho Diretor, para
gue as alteracfes a serem realizadas reflitam a realidade vivenciada pela equipe do
sistema.

Quanto a estrutura organizacional adotada pela direcdo do sistema de
bibliotecas, essa é constituida pela composicdo do Conselho Diretor, formado pelo
diretor do sistema, diretores de divisdes e diretores de todas as bibliotecas setoriais.

Na sequéncia esta a descricdo do gerenciamento do sistema de bibliotecas
da UFC.
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Quadro 6 - Estrutura organizacional da BU/UFC- 2012

Estrutura Organizacional

Conselho Diretor

Diretoria da Biblioteca Universitaria
* Divisdo de Apoio Administrativo

* Divisdo de Desenvolvimento do Acervo
Secdo Intercambio e Distribuicao

* Divisdo de Processos Técnicos
Secéo de Catalogacéo

* Divisdo de Coordenagao de Bibliotecas
Secdo Planejamento Bibliotecario

Biblioteca de Ciéncias e Tecnologia

» Secao de Assisténcia aos Leitores
» Secao de Selecao e Indexacao
» Comité de Usuarios

Biblioteca de Ciéncias da Saude

» Secao de Assisténcia aos Leitores
» Secao de Selecao e Indexacao
* Comité de Usuarios

Biblioteca de Ciéncias Humanas

» Secdo de Assisténcia aos Leitores

» Secédo de Bibliotecas Setoriais

Biblioteca das Casas de Cultura Estrangeira
» Comité de Usuarios

Biblioteca da Faculdade de Direito

Biblioteca de Economia, Administracdo, Atuéria, Contabilidade e Secretariado Executivo
Biblioteca de P6s-Graduagdo em Economia

Biblioteca de P6s-Graduagcdo em Economia Agricola

Biblioteca de P6s-Graduacdo em Engenharia

Biblioteca do Curso de Arquitetura

Biblioteca do Curso de Fisica

Biblioteca do Curso de Matemética

Biblioteca do Instituto de Ciéncias do Mar

Fonte: Adaptado do site da BU/UFC (2012).
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As divisdes (Apoio Administrativo, Processos Técnicos e Coordenacdo de
Bibliotecas), bem como as trés maiores unidades do sistema (Biblioteca de Ciéncias
e Tecnologia, Biblioteca de Ciéncias Humanas e Biblioteca de Ciéncias da Saude),

possuem secdes em sua estrutura administrativa.

No que se refere as divisdes, as sec¢des encontram-se subdivididas em:
Intercambio e Distribuicdo, Secdo de Catalogacéo, Planejamento Bibliotecério.

Ao nos referirmos as trés maiores bibliotecas setoriais (referindo-nos ao
namero de cursos atendidos), encontramos as seguintes secdes: Secdo de
Assisténcia aos Leitores, Secao de Selecdo e Indexacdo e Comité de Usuérios. As
demais bibliotecas nao tém secoes.

A Biblioteca de Ciéncias Humanas possui um fato peculiar, pois, em sua
estrutura fisica e organizacional, engloba o acervo da Biblioteca das Casas de
Cultura Estrangeiras.

Os bibliotecérios (Fortaleza) nomeados pela Direcdo do sistema e
referendados pelo reitor da UFC exercem a funcdo de diretores ou chefes das
unidades nas quais trabalham. Estes sdo considerados o0s gestores dessas
bibliotecas.

Apenas os bibliotecarios gestores das Bibliotecas de Ciéncias e Tecnologia,
Biblioteca de Ciéncias Humanas e Biblioteca de Ciéncias da Saude exercem a
funcdo de diretores dessas unidades. Os gestores das trés divisfes (bibliotecarios
ou ndo) também exercem a funcao de direcao.

Os demais bibliotecarios gestores das outras unidades em Fortaleza exercem
funcdo de chefe, independentemente da quantidade de cursos atendidos por parte
de cada unidade. A funcdo de chefia também é desenvolvida pelos gestores
(bibliotecarios ou néo) das sec¢bes subordinadas as divisdes.

Os bibliotecarios gestores das unidades localizadas no interior do Estado do
Ceara (Juazeiro do Norte, Barbalha, Sobral, Quixada) por, geralmente, serem 0s
anicos bibliotecérios nessas unidades, sdo considerados pela Direcdo do SB/UFC
como responsaveis por elas, entretanto, nenhum gestor de bibliotecas do SB/UFC
localizadas fora da Capital possui oficialmente (nomeacéo) a funcdo de chefe ou
diretor de tais unidades.

A escolha do servidor técnico-administrativo (bibliotecario) que exerce o cargo

de diretor do sistema de bibliotecas da UFC é realizada mediante eleicdo paritaria
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entre todos os servidores das bibliotecas que compdem o sistema de bibliotecas da
UFC.

Apos este ato o (a) candidato (a) eleito (a) € referendado (a) e nhomeado (a)
pelo reitor para o pleno exercicio do cargo de diretor (a) do SB/UFC durante o
mesmo periodo do mandato do reitor (4 anos).

Essa pratica é consentida pelos reitores da UFC desde 1995. Assim, o
ocupante do mais representativo cargo de gestdo do SB/UFC é bibliotecario técnico
da Instituicao.

As bibliotecas localizadas no interior do Estado n&o possuem vinculagao
administrativa (pessoal, equipamentos, infraestrutura, capacitacdo etc.) com a
Direcao do sistema de bibliotecas em Fortaleza, por encontrarem-se subordinadas a
Direcao dos campi das regifes/cidades onde estao localizadas.

O sistema de bibliotecas apoia (envio de equipamentos permanentes, material
de consumo etc.) o desenvolvimento dessas unidades de maneira informal, pois,
apenas a aquisicdo de acervo bibliografico, o processamento técnico do acervo de
algumas unidades, bem como a prestacdo de contas referente ao inventario desse
acervo tem sido realizado em conjunto.

Tal fato muito dificulta a gestdo das unidades do interior, pois a desvinculagéo
administrativa destas unidades a Direcdo do sistema desobriga os diretores dos
campi e os coordenadores de cursos a apoiarem a capacitacao e atualizacdo dos
servidores lotados nesse setor, entre outros pontos essenciais ao desenvolvimento
das unidades.

Em decorréncia da desvinculagcdo administrativa em relacdo a Dire¢cdo do
SB/UFC, as normas, planejamento e regulamentos estabelecidos para as bibliotecas
componentes do sistema, nem sempre, sdo adotados pelas unidades localizadas
fora da Capital, ensejando um descompasso em relacdo aos procedimentos ja
estabelecidos e seguidos por todas as outras unidades.

De fato, tal medida fomenta na gestdo das unidades do interior uma
desvinculacao do padréo do sistema de bibliotecas, enfraquecendo gerencialmente,
tanto o SB/UFC como as unidades fora de Fortaleza.

Durante este trabalho, observamos que, em geral, nas bibliotecas do SB/UFC,
a funcdo de elaborar a estratégia a ser seguida pelas unidades recai sobre o0s
gestores das unidades de informacdo- diretores, chefes ou responsaveis- uma vez

gue esse € o cargo de maior responsabilidade na biblioteca.
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E ele (ela) que vai indicar a direcdo a ser tomada, optando por formar uma
equipe que o (a) ajude nessa tarefa, utilizando os chefes de cada secao e/ou equipe
de apoio para que possam fornecer informacdes facilitadoras do processo gerencial.

Em muitas ocasifes, porém, o (a) diretor (a), chefe ou responsavel pelas
unidades opta por decidir a estratégia sozinho (a) o que pode ser uma ameaca ao
desenvolvimento das acdes da biblioteca, pois, dessa maneira, é possivel que o
planejamento ndo atenda as questdes realmente necessarias, uma vez que nao
foram ouvidas todas as sec¢Oes da unidade e nao foi aproveitado, ainda, o potencial
de cada participante da equipe, bem como as opinides dos usuarios atendidos por
elas.

A atual gestdo do sistema de bibliotecas tem adotado como principal modelo
da gestdo a instituicdo de comissdes especializadas de estudo. Essas séo
formadas por grupos de servidores integrantes voluntariamente, dos estudos de
assuntos especificos. De fato, sdo esses grupos que elaboram os planos e as acdes

de melhorias que todas as unidades devem adotar.

As Comissdes, além de descentralizar as decisdes administrativas, tém por
objetivo diagnosticar e analisar as necessidades de mudancas para a
solugdo de problemas técnicos e estruturais do Sistema de Bibliotecas da
UFC, de maneira cientifica, aprofundando questBes relativas ao fazer
cotidiano, com énfase especial a producdo de conhecimentos e a atuacao
em face do paradigma do acesso livre & informagdo cientifica. (Site da
BU/UFC, 2012).

O SB/UFC possui em sua coordenacdo um grupo de servidores que
compdem as comissdoes de planejamento, possuindo papel de destaque na
elaboracao das acdes politicas do sistema.

Tais comissfes sdo criadas e extintas a critério da Direcdo do sistema, ao
constatar a necessidade ou ndo de sua continuidade. Elas tém a funcdo de estudar
e efetivar agcdes capazes de remover as dificuldades gerenciais encontradas pela
Direcdo do sistema, exercendo, assim, importante acdo de apoio manifestada pelo
método da gestéo participativa da atual Direcdo do sistema. As primeiras comissdes
especializadas de estudo do SB/UFC foram instituidas no ano de 2003, pelo gestor

do SB/UFC, com o seguinte propaosito:
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A implementacdo de comissGes teve como principio, descentralizar
decisGes, bem como favorecer a integracéo dos bibliotecarios e promover
maior motivacdo por estarem compartilhando dos mesmos objetivos em prol
de uma biblioteca cada vez mais atuante. Como resultado da formacao
dessas equipes, foi dada uma nova dinamica ao tratamento do acervo
retrospectivo, a realizacdo de eventos, aplicacdes de questionarios para
detectar os problemas de infraestrutura, apontadas as solugdes para a
implementacdo do novo software, etc. (SOARES, 2012).

As primeiras comissdes, estabelecidas em 2003, foram: Automagéo,
Catalogacao retrospectiva, Infraestrutura, Pessoal, Acervo, Eventos, Homepage e
Interacdo Universitaria. Essas refletiam as dificuldades enfrentadas pela gestdo do
SB/UFC a época.

Mostraremos a seguir o retrospecto das comissfes e suas atividades
desenvolvidas pelas gestbes dos anos de 2010 e 2011. Como exemplo das
atividades planejadas e desenvolvidas pelas comissfes, referente ao Plano de
Trabalho de 2010, podemos destacar o seguinte.

- entre essas acOes, destacamos a proposta da Comissdo de Pessoal
formada por bibliotecérios de todo o sistema a qual executa um estudo visando a
reestruturacao organizacional do sistema de bibliotecas da UFC, a fim de tracar uma
configuracdo mais adequada para o alcance dos objetivos e resultados almejados
pelo mencionado sistema;

- essa comissao ja enviou um documento solicitando a colaboracdo dos
servidores no trabalho de revisdo das competéncias das unidades funcionais, para
assim obter subsidios na elaboracdo de outra estrutura organizacional, com a
finalidade de atualizar o atual organograma, pois este ndo reflete a atual
funcionalidade do sistema. Segue o quadro referente as comissées especializadas

de estudo no ano 2010.
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Quadro 7 - Realiza¢cdes das comissdes do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC -

2010

PLANO DE TRABALHO DO SISTEMA DE BIBLIOTECAS DA UFC-2010.

MISSOES OBJETIVOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
GERAIS
-Dinamizar e intensificar treinamento de usuérios;
-Criar, intensificar e analisar os servi¢os prestados aos usuarios;
COMISSAO -Incentivar e acompanhar o uso do Portal da CAPES ;
DE -Intensificar, incentivar e acompanhar a BDTD.
SERVICOS
- Elaborar critérios para participagdo em cursos e treinamentos
técnicos;
- Criar Banco de Conhecimentos cadastrando funcionarios com
COMISSAO suas habilidades;
DE - Firmar parceria com SRH para viabilizar treinamentos
PESSOAL especificos para o sistema de Bibliotecas, buscando também
sugestdes nas LNTs;
- Promover a reestruturacéo organizacional do Sistema de
Bibliotecas da UFC.
-ldentificar fontes financiadoras de projetos;
COMISSAO -Identificar areas carentes de financiamentos na Biblioteca
DE Universitaria;
PROJETOS -Subsidiar a Secao de Planejamento Bibliotecério na elaboragéo
dos projetos.
-Descobrir caminhos, | -ldentificar os usuarios com deficiéncia;
COMISSAO propostas de - Diagnosticar as condicdes de acessibilidade: fisica, tecnoldgica
DE atuacao, politicas e recursos humanos do Sistema de Bibliotecas;

ACESSIBILIDADE

sobre a questéo da
Acessibilidade;
-Fazer um
diagndstico

da acessibilidade em
bibliotecas do
Sistema,;

-Criar acervo

acessivel para PPD.

- Capacitar os recursos humanos;

- Definir politicas de desenvolvimento de acervo;

- Desenvolver produtos e servigos com tecnologias assistivas;
- Contribuir para implementacao do laboratério de

acessibilidade.
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-Promover capacitagdo dos integrantes da
comissdo, através da disponibilizagdo de
bibliografias relevantes sobre o assunto, bem

como palestras, visitas e cursos;

-Complementar a politica de desenvolvimento

de colegBes j4 existente, focando diretamente

COMISSAO nos critérios para selecdo das colecOes
DE B O objetivo geral dessa comissao especiais;
COLEGOES consiste em definir critérios para
ESPECIAIS selecdo, preservacio, -Definir critérios para preservacao,
processamento técnico e acesso as conservacdo e restauracdo das colecdes
colecBes especiais da UFC, para que especiais, mantendo alguns procedimentos
posteriormente cada biblioteca possa gue ja estdo sendo utilizados e revendo outros
dar seguimento aos trabalhos em para que possamos chegar a um padrao;
suas colecdes especiais mediante
parametros aprovados para todo o -Definir critérios para o processamento técnico
sistema. das colec¢bes especiais;
- Definir critérios para o acesso as colecdes
especiais (presencialmente, digitalizado, on-
line...).
Formalizacaol/institucionalizacdo das | -Propor cursos para os recém-ingressos nos
COMISSAO capacitagdes de usudrios, indo além | cursos de graduacdo e pds-graduacao;
DE dos treinamentos oferecidos pelas | -Elaborar propostas para oferecer cursos aos
EDUCAGAO bibliotecas, desenvolvendo uma | veteranos de graduacgédo e pos-graduacao.
DE USUARIOS | politica de educacgéo de usuérios do
Sistema de Bibliotecas da UFC.
-Fazer campanhas educativas para
preservacao do acervo e devolucdo de
livros(folders, bunners, sacolas para
transportes de livros, marcadores de livros,
etc);
COMISSAO -Promover exposi¢des alusivas a datas
DE comemorativas, tanto as pertinentes as areas
EVENTOS das bibliotecas setoriais, quanto as de carater

geral;

-Dotar a biblioteca de estrutura necesséria &
realizacdo de exposicoes;

- Dar continuidade a realizagdo do Seminario

de Avaliagdo do Sistema de Bibliotecas,
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propondo que os Bibliotecarios conhegcam a
realidade das bibliotecas setoriais e divisdes
“para que todos possam entender melhor o
que fazem e perceber a sua contribuigao
individual no processo geral de trabalho”;

-Promover “encontros de confraternizagdo"
como forma de integrar a equipe e melhorar o
relacionamento interpessoal.

Fonte: Adaptado do Plano de Trabalho do SB/UFC-2010 (2010).

Encontram em funcionamento as seguintes comissoes:

Quadro 8 - Comissodes especializadas de estudo BU/UFC-2012

Comissdes Especializadas de Estudo
_—_—

Acervo

Objetivos: atualizar a politica de desenvolvimento do acervo, considerando questdes como
acessibilidade, livros eletrénicos, periédicos e desbastamento/descarte do acervo; elaborar
politica de preservacédo dainformacdo em suportes analdgicos e digitais.

Acessibilidade

Objetivos: identificar os usuérios com deficiéncia; diagnosticar as condi¢c8es de acessibilidad¢
fisica, tecnolégica e recursos humanos do Sistema de Bibliotecas, definir politicas d¢
desenvolvimento de acervo; desenvolver produtos e servicos com tecnologias assistivas
capacitar os recursos humanos, contribuir para implementacé&o do laboratério de acessibilidade

Catalogacao

Objetivos: elaborar a politica de indexacdo do Sistema de Bibliotecas da UFC, apresentar
alternativas visando a eliminac&o de inconsisténcias de cataloga¢&o no Sistema Pergamum.

Educacédo de Usuéarios

Objetivos: propor cursos para 0s recém ingressos e veteranos nos cursos de graduacéo e pos-
graduacéo.

Eventos

Objetivos: realizar campanhas educativas de preservacdo do acervo, promover exposicdes
alusivas a datas comemorativas, tanto as pertinentes as areas das bibliotecas setoriais, quantc
as de carater geral, com o objetivo de divulgar o acervo existente nas bibliotecas da UFC; dota
a biblioteca de estrutura necessaria a realizacao de exposi¢des, dar continuidade a realizacéo dc
Seminéario de Avaliacdo do Sistema de Bibliotecas, promover encontros de integracdo do:
funcionéarios como forma de melhorar o relacionamento interpessoal.

Normalizacéo

Objetivos: publicar o Guia de Normalizacdo de Trabalhos Académicos da UFC de acordo com




52

as Normas da ABNT, divulgar o Guia para a comunidade académica; disponibilizar templates de
normalizacdo em parceria com Comissédo de Educacao de Usuarios.

Pessoal

Objetivos: firmar parcerias com SRH para viabilizar treinamentos especificos para o Sistema de
Bibliotecas, buscando também sugestBes nas LNTs; criar e manter atualizado Banco de
Conhecimentos cadastrando funcionarios com suas habilidades; promover a reestruturacao
organizacional do Sistema de Bibliotecas da UFC; elaborar o Regimento da Biblioteca
Universitaria; difundir a producéo cientifica gerada pelos servidores lotados na Biblioteca
Universitaria.

Servigos

Objetivos: avaliar e propor mudancas visando a otimizacdo dos servicos prestados aos
usudrios, buscar a padronizacdo dos servigos; propor novos servi¢os, incentivar e acompanhar

o uso do Portal da CAPES; intensificar, incentivar e acompanhar a BDTD.

Fonte: Adaptado do site da BU/UFC (2012).

A andlise das categorizacbes de cada comissdo e a exibicdo de seus
objetivos traz as prioridades atuais desta gestdo. Destacamos o0 estabelecimento
das Comissdes de Acervo, Catalogacdo e Normalizacdo e o término da atuacéo das
Comissoes de Projetos e de Colec¢des Especiais.

Apesar do continuo desenvolvimento da é&rea de comunicagdo e
gerenciamento de dados e informacfes, mediante as quais a divulgacdo de produtos
e servicos, bem como a atualizacdo e modernizacdo de equipamentos sao
necessarias, ou, ainda, de modo mais abrangente, as tecnologias da informacéo e
comunicacdo, o SB/UFC ndo tem estabelecido uma comissdo particularmente
direcionada aos estudos referentes a este aspecto.

Outro ponto ndo abordado especificamente em comissdo diz respeito a
seguranca patrimonial das unidades, os acervos e equipes de trabalho.

Notamos que a Comissdo de Pessoal tem como meta a reestruturacao
organizacional, a atualizacdo do Banco de Conhecimento e a elaboracdo do
Regimento da Biblioteca Universitaria como metas gerenciais. Tais procedimentos

demonstram a amplitude da visao gerencial do sistema de bibliotecas da UFC.
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2.1.2 Analise SWOT do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC

O dimensionamento dos pontos fortes e pontos fracos internos de uma
organizacao e suas oportunidades externas e ameacas normalmente recebe o nome
de analise de SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats).

A analise de potencial mercadologico SWOT, criada por Kenneth Andrews e
Roland Christensen, dois professores da Harvard Business School, estuda a
competitividade de uma organizacdo de acordo com quatro variaveis: 0s pontos
fortes (Strenghts) e fracos (Weakenesses), as oportunidades (Opportunities) e as
ameacas (Threats). (LUPETTI, 2007, p.120).

Analise SWOT € um sistema simples para posicionar ou verificar a posicao
estratégica da empresa/organizacdo no ambiente em foco. O termo SWOT € um
acronimo oriundo do idioma inglés.

A andlise SWOT constitui ferramenta utilizada para realizar analise de cenério
(ou analise de ambiente), sendo usada como base para gestdo e planejamento
estratégico de uma corporacdo ou empresa, mas podendo, em razdo da sua
simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenério, desde a criacdo
de um blog a gestdo de uma multinacional.

A matriz SWOT deve ser empregada entre o diagnéstico e a formulacao
estratégica propriamente dita. A aplicacdo da analise SWOT no planejamento pode
representar um impulso para a mudanca cultural da organizacgéao.

Conforme levantamentos realizados em documentos elaborados pelo sistema
de bibliotecas da UFC, e em estudos referentes a este, constatamos, pela analise de
documentos, que existe a proposta de elaboracdo do planejamento estratégico para
o0 sistema.

Visando a alcancar varios objetivos definidos previamente, ja foram
analisados o ambiente interno e externo, detectando os pontos fortes e pontos
francos, assim como as ameacas e oportunidades.

Nessa perspectiva, percebemos a importancia do planejamento estratégico no
sistema de biblioteca como ferramenta para definir estratégias e propostas efetivas.

Em decorréncia do exposto, analisamos um estudo referente ao sistema de
bibliotecas da UFC, no periodo de 1991-1995, o qual constatou a necessidade de

analisar a situacao das bibliotecas que compunham o referido sistema.
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Por intermédio da andlise, a direcdo do sistema na época verificou que os
objetivos néo estavam sendo alcancados, comprometendo assim, o efetivo
planejamento. Realizou, entdo, um seminario de gestdo na Casa de José de
Alencar, com a presenca de 43 bibliotecarios e equipe de apoio, representando
todas as bibliotecas do SB/UFC naquele periodo.

Esse evento contou com a colaboracdo técnica da Coordenadoria de
Modernizacdo Administrativa da Pro-Reitoria de Planejamento e do Curso de
Graduacao em Biblioteconomia da UFC/Fortaleza.

O seminario culminou com elaboracdo do planejamento estratégico para o
quadriénio de 1995-1999, com o proposito de detectar e analisar detalhadamente, os
problemas mais relevantes que dificultavam o bom desempenho do sistema de
bibliotecas, para, entdo, definir estratégias e propostas de intervencdo com vistas a
sua melhoria.

Gracas a esse planejamento, foi possivel detectar os pontos fortes e fracos
(ambiente interno) e as ameacas e oportunidades (ambiente externo). Apds a
identificacdo dos pontos criticos, passou-se a proposta de intervencao.

Ao analisarmos esse estudo percebemos que muitas das agfes propostas
nao foram executadas em razdo do periodo politico, em gque 0S recursos escassos-
financeiros, materiais e humanos- afetavam a UFC e o sistema de bibliotecas como
um todo.

Verificamos que a realizacdo de um planejamento estratégico necessita
efetivamente da avaliagdo e do acompanhamento continuo, para que as acdes
sejam realmente implementadas.

Na sequéncia, ilustraremos como alguns tedricos do planejamento estratégico
organizaram o desenvolvimento das etapas necessarias a sua implantacdo, bem
como a exposicao dos resultados a esse respeito ja alcancados pelo SB/UFC nesse

sentido.



55

Figura 5 - Ciclo das etapas da estratégia

1-TRADUZINDO A
VISAD

a

2- COMUNICANDOE 4-FEEDBACK E
LIGANDO - APRENDIZADO

AN

Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p.12).

3- FLANEJAMENTO DE
NEGOCTIOS

O controle estratégico acima expresso possibilita a geracdo de informacdes
Uteis para todas as fases, permitindo o aprimoramento das acfes prescritas e
praticadas, viabilizando o melhoramento continuo, por mudancas de processos, e de
adaptacao a diferentes situacfes surgidas ao longo do tempo.

Desse modo, a administracdo estratégica procura se pautar em uma seérie de
etapas repetidas ciclicamente, constituindo assim um procedimento integral,
continuo, flexivel e criativo, que propicia um enquadramento a orientar 0s outros
componentes da gestao (elaboracédo de planos taticos e operacionais, avaliacdo de
recursos etc.).

A seguir, observaremos a ilustracao referente ao conceito de planejamento
estratégico abordado por Maximiniano (2004, p.141).
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Figura 6 - Etapas do processo de planejamento.

Missdo, vocacao, valores
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Pontos fortes e pontos

fracos dos sistemas

Fonte: Adaptado de MAXIMIANO (2004, p. 141).

Como objetivos fundamentais do processo de planejamento proposto por
Maximiano (2004, p.141), destacamos:
* reorientacéo de recursos materiais, financeiros e humanos;
* estabelecimento de padrbes de exceléncia;
* implantacéo do processo de melhoria continua;
+ definicdo de valores comuns;
« formas de lidar com a incerteza e

« fornecimento de uma base para o controle de avaliagéo.

As principais etapas esbocadas aqui sdo essenciais da gestdo estratégica. Os
gestores devem ser criativos para projetar e operar os sistemas com flexibilidade o
bastante para adaptar seus usos as circunstancias organizacionais que defrontam.

A segquir, detalharemos o SB/UFC com a exposi¢cdo de tabelas contendo a
demonstracao do ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos), ambiente externo

(ameacas e oportunidades) e a respectiva proposta de intervencéo.



Quadro 9 - Anélise SWOT do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC — 2008
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AMBIENTE INTERNO

e PONTOS FRACOS

Falta de uma politica de desenvolvimento de colecdes.

Falta de procedimentos padronizados dos servi¢os da biblioteca.
Falta de comunicacao com o usuario.

Deficiéncia na aplicagdo de uma politica de recursos humanos.
Deficiéncia na estrutura organizacional da BU.

Deficiéncia no sistema de avaliacao.

e PONTOS FORTES

Apoio financeiro da Administracdo Superior nos eventos para reciclagem do servidor.
Divulgacéo de eventos através da radio Universitaria; existéncia, na UFC, de uma complexa
rede de informatizacdo (hardware).

Existéncia do Sistema de Automacao Universitéaria- SAU.

Acesso a bases de dados internacionais.

Uso da RNP para conexdo com o mundo.

Apoio da Coordenadoria de Modernizacdo Administrativa e da Imprensa Universitaria.
Comunicacédo/participagcdo da Biblioteca nos diversos programas da Universidade.

Apoio de grupos de bibliotecarios para desenvolver as atividades propostas.

Curso de atualizagdo de técnicas bibliotecarias.

Vontade dos bibliotecarios de se capacitar.

e PROPOSTAS DE INTERVENCAO

Elaborar e implementar uma politica de desenvolvimento de colec¢es.

Normatizar, padronizar, documentar servi¢cos e disseminar informacdes internas do sistema.
Proceder a reestruturagédo organizacional do sistema.

Promover um adequado processo de comunica¢do com o USUario.

Definir e sugerir critérios para a politica de desenvolvimento de recursos humanos da UFC.
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AMBIENTE EXTERNO

e AMEACAS
Politica do MEC sem priorizar as universidades publicas federais.
Falta ou corte de verbas para a educacao, em particular para a Universidade.
Iminéncia de privatizag&o das universidades.
Possibilidade de cortes nas assinaturas de periodicos.
Politica econémica instavel.
Falta de definicdo no orgamento.
Descrédito da sociedade para com o ensino superior.

¢ OPORTUNIDADES

Intercambio entre bibliotecas no Brasil.
Aumento de recursos financeiros no MEC, mediante projetos especificos.

Realizar levantamentos bibliograficos em bases de dados diversas.
Areas do conhecimento humano.

Celebrar convénios com instituicdes diversas.

Reciclar profissionais em outras institui¢cdes.

Possibilidade de angariar recursos por meio de projetos governamentais (extra universidade);
alocacao de verbas extraorcamentarias.

Realizagdo de projetos e/ou convénios para empréstimos de material bibliografico entre
bibliotecas.

Utilizar meios de comunicacéo de massa.

Desenvolver trabalhos com as comunidades.

Promover palestras, eventos em geral por areas de interesse.

Ampliagdo do acervo através de doagBes e permutas.

Fonte: Adaptado de NASCIMENTO, E. (2009, p.87).

Tal estudo realizado sob o enfoque do planejamento estratégico para o
SB/UFC foi realizado em 2008 para a elaboracdo de um artigo por um grupo de

servidores do sistema, alunos deste mesmo programa de mestrado, para a disciplina

Topicos Avancados em Gestao Estratégica.

O objetivo desse estudo era estabelecer um planejamento estratégico para o

sistema de bibliotecas da Universidade Federal do Ceara, tendo como método de

gestao o balanced scorecard— BSC.
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Varias reunifes foram realizadas junto ao diretor da BU e a diretora da
Divisdo de Coordenacdo de Bibliotecas para definir a aplicagdo do BSC em torno
dos objetivos comuns.

A estratégia utilizada consistia na aplicacdo de questionarios para uma
amostragem de 30 funcionéarios, com formacéo técnica diferenciada, sendo alguns
em formato eletronico e outros impressos, para coletar ideias, opinides e sugestdes
acerca da missao, visao, analise dos ambientes externos e internos e formulacdo de
estratégias e objetivos estratégicos.

Com esse estudo, notamos que, atualmente, o sistema de bibliotecas
encontra-se avancando estrategicamente em resultados positivos quanto ao
ambiente interno e externo.

Vale salientar que algumas acdes apontadas na SWOT de 2008 estdo
atualmente sendo implementadas efetivamente, por exemplo: a qualificacdo e
capacitacao dos profissionais do SB/UFC, a atuacdo das comissoes, a atualizacao
do acervo bibliografico, a construcdo e reforma dos prédios das bibliotecas, a
climatizacdo, a aquisicdo de dispositivos de seguranca nas bibliotecas, o0s
treinamentos para alunos recém-admitidos, entre outras.

No ano de 2009, o SB/UFC realizou o VII Seminario do Sistema de
Bibliotecas da UFC e, nesse periodo, o tema escolhido para estudo tratou de uma
proposta de planejamento elaborada por grupos de servidores divididos por areas
com temas especificos, gerenciados pela direcdo do SB/UFC. O relatério final
destas propostas foi encaminhado a Pro-Reitoria de Planejamento, entretanto, ndo
houve progresso referente a essas solicitagdes.

No ano de 2011, o tema escolhido para o VIl Seminario do Sistema de
Bibliotecas da UFC foi “Um novo tempo, um novo olhar: construindo o futuro da
Biblioteca Universitaria”.

Neste evento, o tema das apresentacdes e as discussdes em grupos de
equipes pertencentes as unidades de areas afins enfatizavam o planejamento
estratégico e a analise SWOT para possivel implantacéo, pela Dire¢cdo do SB/UFC.

Para esse evento, toda a equipe de servidores e prestadores de servico do
SB/UFC foi convidada a patrticipar das palestras e reunides que ocorreram durante
dois dias em Fortaleza. As unidades da Capital tiveram as atividades suspensas,
propiciando a unido da equipe e a formulagdo, em conjunto, de propostas de

melhoria para todas as unidades.
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Atualmente ocorrem reunides periddicas com 0s gestores e representantes
dos grupos para avaliar as indicacdes decorrentes do VIII Seminario e a posterior
apresentacao do relatério final desse. Os resultados obtidos até 0 momento tratam
inicialmente da reformulacdo da missao, visao e inclusdo dos valores adotados pelo
SB/UFC.

2.1.3 Balanced scorecard como estrutura para acao estratégica

Os objetivos do balanced scorecard, projetado por Kaplan e Norton (1997,
p.8), encontram-se intimamente relacionados ao suprimento de solu¢des para as
principais limitacdes do modelo de planejamento estratégico.

A flexibilidade do modelo, que trata a estratégia e o0 mapa estratégico como
um instrumento vivo a ser monitorado e testado continuamente, serve de
contraposicao ao conceito da predeterminacao.

O intuito dos indicadores ndo é o de controlar a performance as metas
preestabelecidas, mas sim o de ligar a estratégia e testar as hipéteses no momento
do planejamento estratégico.

Na sequéncia esta a ilustracdo de um modelo de estruturagdo do BSC como

acdo estratégica.
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Figura 7 - Balanced scorecard como estrutura para acao estratégica.

Imiplementagioe da Visde Estrafégica
= A estratégia € o ponto de referéncia para
todo o processo gerencial
= A <nsdo compartilhada € ¢ alicerce do

aprendizado esmatégico.
Communicande ¢ Estabelecendo Feedback e dprendizade
Ligacdes Estrarégico
+ O alinhamento de metas exaste de = O sistema de feedback é
cima para bamxo. BATANCED usado para testar as hipoteses
* Educacio e commmicacio - T— mnas quals a esTategia se basela.
transparentes sdo as bases da SCORECARD = Solucio de problemas por

delegacice de poder ac fimcionaric.

« A renmeracio é arelada a
esiratégla.

aguipe.
= A elaboracio da estratégia &
um processo contimue.

Flanejamento ¢ Estabelectimento de Metas
= hetas ambiciosas sio racionalizadas e aceitas.
= Iniciatrvas estratégicas s3o claraments
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= Investimentos séc racionalizados por
“camuinbos de implementagio™.
= D=2 orcamentos smmals 380 vinculados acs
planos de longoe prazo.
= Almhando miciatvas esratégicas.
= Alocando recursos.

Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 12).

Um dos principais topicos constante desta ilustracdo demonstra o carater

ciclico do planejamento, considerando as mudangas do ambiente interno e externo

da Instituicdo.
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Conforme quadros seguintes veem-se 0s resultados analisados na matriz

SWOT no ano de 2010 referentes aos ambientes internos e externos do sistema de

bibliotecas da UFC, como também o mapa estratégico do balanced scorecard— BSC

Quadro 10 - Resultado da analise do ambiente interno da BU- 2010

Pontos Fortes (%)

Pontos Fracos (3)

Sistema de informatica PERGAMUM
(15,9%)

Falta de funcionérios do sistema (13,72%)

Climatizacéo (9,1%)

Livros desatualizados (11,76%)

Profissionais qualificados (9,1%)

Equipamentos ultrapassados (11,76%)

Direcao do sistema (9,1%)

Falta de climatizagdo (9,8%.)

Comissdes do sistema de bibliotecas
(9,1%)

Falta de orcamento proprio (7,84%)

Atendimento dos funcionarios (6,8%)

Falta de setor de manutencéao (5,88%)

Localizacao e estrutura fisica (6,8%)

Fonte: Adaptado de CID (2010, p. 39).

() Foram observados pelos entrevistados 18 pontos fortes do sistema de bibliotecas,

dos quais se destacam os que receberam trés ou mais indicagdes. O restante das

indicacdes totalizou 20,4%.
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Quadro 11 - Resultado da analise do ambiente externo- 2010

Oportunidades (2 Ameagcas (9

Parcerias com instituicbes publicas e | Falta de funcionarios (18,18%)
privadas para doacdo de livros e
equipamentos (27,77%)

Cursos para atualizacdo profissional | Livros estragados prematuramente (9,1%)
(16,66%)

Realizacéo de eventos para | Bibliotecas das instituicdes privadas (9,1%)

divulgacdo do Sistema e abertura | Universidades particulares (9,1%)

democratica (11,11%) Substituicdo do servidor pela maquina

atraves da automacéo dos servigos (9,1%)

Terceirizagbes de atividades fins (9,1%)

Politicas internas (9,1%)

Fonte: Adaptado de CID (2010, p.40).

(1) Os entrevistados observaram 11 oportunidades para o sistema de bibliotecas. O
restante das oportunidades somou 33,35%.

(3 As repostas as entrevistas resultaram em 13 ameacas ao sistema. As outras
indicagdes somaram 27,27%.

Observou-se que quatro entrevistados ndo opinaram em relacdo a analise SWOT,
sendo um de nivel médio e trés de nivel superior.

(3 Foram observados 23 pontos fracos no sistema de bibliotecas, dos quais também
sao destacados os que receberam trés ou mais indicagdes. Os demais pontos fracos

totalizaram 39,24%.

Na sequéncia uma ilustracao referente aos conceitos de Kaplan e Norton
(2000, p. 83), ao apresentarem como as relagcdes de causa e efeito da estratégia se

encontram interligados a viséo e a estratégia da instituicao.
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Figura 8 - Defini¢c@o das relacdes de causa e efeito da estratégia.
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Fonte: KAPLAN; NORTON (2000, p. 89).

Dando prosseguimento ao tema mostraremos 0 mapa estratégico do
balanced scorecard — BCS/BU/UFC referente ao ano de 2010.



2.1.4 Mapa estratégico do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC

Quadro 12 - Mapa estratégico do balanced scorecard— BSC/BU/UFC-2010
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Objetivos Indicadores |Medidas | Metas | Determinacdo | Como
Estratégicos Estratégicos das Medidas
Perspectiva dos Clientes
Ser conhecido pela Qualidade no Pesquisa/ | €™M’ | Relacionar e Aplicagao
gualidade do atendimento Avaliacao as | quantificar em de
atendimento NECeSSI | ordem crescente | duestiona-
dades as necessidades rios efou
dos apontadas pelos entrevista
alunos e alunos com
realiza- periodici-
las dade
anual
Buscar a melhora Volume de indice de
continua dos servicos | reclamacdes reclama- _ IR = NRc x100%
de apoio a docéncia e | recebidas ¢oes (IR) Fixar NAt Por meio
a pesquisa ert1 3% IR — indice de da criagéo
0 indice Reclamacdes de uma
anual de NAt — Numero de ouvidoria
re~clama Atendimentos para a BU
goes NRc — Numero de | €0M €
Reclamacdes mail
especifi-
co para
reclama-

cOes
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Perspectiva Financeira

Ter orgamento proprio
e criar mecanismos
operacionais para
melhor
aproveitamento dos
servicos das

prefeituras dos campi

Necessida-
des basicas
de

manutengao

Tempo de
execucgao
das solicita-
¢Oes de

manutengao

Ser
capaz
de
gerenci-
ar as
manu-
tencbes
basicas
do

sistema

TEx =DA -
DS

TEX —
Tempo de
execucao
DA — Data
da
execucao
da
solicitacé@o
DS - Data
da

solicitacédo

Gerenciamento
de 80% do valor
recolhido em
multas com
atrasos de
material ser feito
pela biblioteca
setorial e 20%
desse valor ser
repassado a
Biblioteca

Universitaria
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Perspectiva dos Processos Internos

Atender as

bibliografias das

ementas, mantendo

sua atualizacdo

Acervo on-line

Identificar a
guantidade
atendida
nas

ementas

indice de
livros que
estao

on-line

Porcentagem
de livros que
atendem as

disciplinas

Porcentagem
do acervo

on-line

A cada
ano
aumen-
tar em
25% 0
atendi-
mento
das
bibliogra
-fias das

ementas

Aumen-
tar em
10%
anual-
mente a
quantida
-de de
titulos

on-line

ILA=
NLAC

TL  x100%
ILA — indice de
ementas
atendidas
NLAt —

guantidade de
ementas com
menos de quatro
anos de edicdo
TL — Total de
ementas

atendidas

IAO =
NLE
NLP x100%

IAO — indice de
acervo on-line
NLE - nimero de
livros eletrbnicos
NLP - nimero de

livros em papel

Aquisi¢céo
de
material

on-line

Aquisicéo
de
material

on-line
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IAE =
Aquisicéo de indice de Percentual de | A cada NEA Projetos
equipamentos de aquisicao equipamentos | ano ﬁxlOO% para
informatica de adquiridos atualizar aquisicao
equipamen- 20% IAE - indice de de
tos dos equipamentos materiais
equipa- | a4alizados de
mentos | NEA — nimero de | informati-
de equipamentos caparao
informa- novos adquiridos sistema e
tica do NEC — nlimeros implanta-
Sistema | 4o equipamentos gdo de
de existentes no sistema
bibliote- acervo de rede
case sem fio.
aumen-
tar em
10% os
equipa-
mentos
para os
usuarios
do
sistema
Perspectiva de Aprendizado Crescimento
PFC =
Capacitar e motivar o | indice de Percentual Capacitar | NFEC Capacita-
funcionario para funcionarios | de 20% ﬁxlOO% cado
trabalhar com o capacitados | funcionarios dos PEC — indice de | €ONtinua
pablico capacitados funcio- funcionarios
(PFC) narios a Capacitados
cada NFC — Ndmero de
ano

funcionarios
Capacitados
NTF — Namero
total de

funcionarios
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Treinamento continuo,
com
acompanhamento

periédico.

NUmero de
treinamentos

realizados

Percentual
de
cumprimento
de metas
(Trein)

Ampliar
a oferta
de
cursos,
de
acordo
com as
necessi-
dades
dos

usuarios

Trein =

TrReal
TrPrev x100%
Trein —
Percentual de
treinamentos
TrReal — Nimero
de treinamentos
realizados
TrPrev — Numero
de treinamentos

previstos

Solicitar
treina-
mentos ao
DDH

Fonte: Adaptado de NASCIMENTO, E. (2009, p. 102).

Chamam-nos a atencéo alguns Indicadores representados nesse mapa

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Problema: qualidade no atendimento ao publico.

Solucéo: pesquisa anual com o publico, estabelecimento de ouvidoria.
PERSPECTIVA FINANCEIRA

Problema: orgamento para manutencgéao.

Solucéo: gerenciar 80%do valor das multas
PRESPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Problemas: acervo impresso e on-line suficiente para atender as bibliografias

basicas das disciplinas, aquisicdo de equipamentos de informética.

Solucéo: aquisicao de bibliografia on-line, projetos de aquisicdo de equipamentos de

informatica e implantacéo de rede de acesso a internet sem fio (WI-FI).

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Problemas: capacitacdo e motivacdo continua da equipe da biblioteca para melhor

atender ao publico, treinamento aos usuarios.

Solucgédo: solicitar treinamentos ao DDH/UFC, ofertar cursos de treinamento aos

usuarios, de acordo com as necessidades destes.
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Percebemos que algumas dificuldades apontadas pelos gestores em 2010
continuam sendo exibidos e que novas necessidades certamente surgiram depois
dessa avaliacao.

Logo, corroborando o conceito de que o planejamento estratégico é ciclico,
sugerimos nova verificagdo das dificuldades encontradas e das solugbes a serem

implantadas.
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3 MISSAO E VISAO DAS UNIVERSIDADES E BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

A biblioteca universitaria tem como papel principal subsidiar as diversas
acbes em que a tomada de decisao é requerida, seja na esfera académica,
administrativa e cultural da instituicdo a que pertence. Sua missao, pois, €
apoiar as atividades de ensino, pesquisa, extensao, técnico-administrativa,
politico-cultural e artistica da Universidade. Diante deste cenario, deve-se
implementar modelos gerenciais e técnicas administrativas que possibilitem
melhorias no ambiente de trabalho, nas relacdes humanas e na qualidade
dos produtos oferecidos aos seus usuarios. (NASCIMENTO, E., 2009, p.
18).

Consideramos a definicdo da missdo e da visdo de uma instituicdo como
necessidades estratégicas por meio das quais se define qual o negé6cio da
instituicdo, qual sua razado de ser mediante ideologias e valores, e 0 que ela quer
alcancar, seus objetivos e perspectivas.

Tanto a missdo como 0s objetivos e metas devem levar em consideracao o
ambiente interno e o externo, pois, assim, as decisées podem ser revistas e
redirecionadas de acordo com as alteragdes das necessidades da organizagéo.

Por ser um planejamento de médio e longo prazo, a visdo da instituicdo deve
ser um suporte coerente para o direcionamento do caminho a ser seguido, mas
nunca ser vista como algo pronto e acabado, j4 que alteracdes sdo necessarias.

A missdo deve ser clara e simples de ser entendida, sem deixar de ser
abrangente, transparecendo qual o objetivo maior da instituicdo. Por possuir um
carater permanente, se uma instituicdo muda sua misséo, entende-se que toda sua
ideologia mudou.

Tanto a missdo como a visdo podem ser consideradas como diretrizes a
serem seguidas, entretanto, € necessario o uso de metodologias de controle e
avaliacao para transformar as mudancas do ambiente em oportunidades por meio de
habilidades, como bom senso e criatividade, por exemplo.

Certamente, instituicbes de sucesso se encontram estritamente ligadas a
capacidade criativa, visionaria e adaptativa de gestores e equipes que levam em
consideracao os desejos dos seus stakeholders.

Definir misséo (propdsito e identidade) e visdo (qual sonho, para onde ir a
partir de onde se encontra atualmente) proporciona a formulacdo de objetivo, e
metas; varias teorias da gestdo de bibliotecas universitarias se esforcam para

efetivar sua missao.
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Na concepcdo de Marcovitch (1998, p. 37), a misséo da universidade jamais
sera definida com exatiddo ao longo da histéria, dado que “é algo que se reconceitua
a cada época”. O autor acrescenta ainda que talvez, hoje, a despeito de inumeros
motivos que justifiguem a existéncia da universidade, “sua principal fungdo ainda
pode ser considerada como o fomento da cidadania”.

Conforme Pessoa (2000, p. 72), missdo constitui-se, portanto, na “razao de
ser da organizagcao seu objetivo maior, de carater permanente”. Adotando-se a
premissa de que a estratégia da organizacdo é guiada pela sua misséo, e que, a
missdo de uma empresa com fins lucrativos é ganhar dinheiro, pensamos em qual a
referéncia a ser adotada nas empresas sem fins lucrativos como é o caso das
bibliotecas publicas.

Na concepcao de Kaplan (2000, p.39), “essa modalidade de empresa existe
para servir as pessoas.” Portanto, no fim das contas, as organiza¢gdes nao lucrativas
devem oferecer um valor para os clientes, o qual ndo esta atrelado ao ganho do
dinheiro, mas sim a outro objetivo maior resultante da natureza da organizacao.

A determinacdo da missédo e a perspectiva de longo prazo desse modelo da
gestdo podem ser consideradas como adequadas as bibliotecas universitarias, na
medida em que possibilitam o aprimoramento dos seus processos e das suas
atividades.

Braga e Monteiro, apud Nascimento. E., (2009, p. 108), indicam que
atualmente “menos de 20% das Instituicbes de Ensino Superior- IES privadas
brasileiras elaboram o seu planejamento estratégico”. Como consequéncia disso,
faltam objetivos e metas definidos com clareza, ou estabelecidos de forma ambigua
e inconsistente com a misséo da IES.

Tal fato revela claramente a caréncia, nessas instituicbes, do uso de métodos
e técnicas de planejamento e gestdo estratégica, mostrando a necessidade de
aplicacdo do planejamento em face da atual dindamica do mercado da educacao
superior.

No entendimento de Carvalho (1981, p.12), as bibliotecas universitarias, em
geral, sdo conceituadas como bibliotecas de instituicbes de ensino superior/IES, cuja
missao principal € “suprir as necessidades informacionais da comunidade académica
no desempenho de suas atividades de pesquisa, ensino e extensio”.

Por estar voltada para o atendimento de uma comunidade bastante

especializada e altamente exigente, no que concerne as atividades académicas
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(pesquisa, ensino, extensdo, gestdo universitaria e etc.), tem que conduzir
estrategicamente suas atividades-meio para atingir a melhor performance de suas

atividades-fim.

A missdo e o papel da BU, em um cenario mutante e economicamente
instavel da atual Sociedade da Informacédo, tém requerido cada vez mais
conhecimentos e habilidades especificas dos bibliotecarios nas areas de
gestdo e avaliacdo de servicos que os permita atuarem com a eficiéncia e a
eficacia que Ihe sdo imputados. (CYSNE, 1993; MACIEL; MENDONCA,
2000).

Ainda no tocante ao conceito de missdo para a biblioteca universitaria,
Nascimento, E., (2009, p.74), considera que,

Por ser um dos mais importantes setores de uma organizagéo, criada em
funcdo da qual existe e pela qual € financiada, a Biblioteca Universitaria
deveria, naturalmente, ter sua missdo, papel, servicos e expansdo da
colecao/produtos entendidos e reconhecidos pela instituicdo como um todo.

Tais proposi¢cdes nos fazem crer que as bibliotecas universitarias, para se
manterem no ambiente onde atuam, necessitam ter claramente quais missao e Visao
e quais os caminhos a seguir para atingir os objetivos e metas estabelecidas pelo
setor, em consonancia com 0s objetivos e metas da organizacdo onde estédo
inseridas.

Conforme Oliveira, Novais, Silva et al. (2006, p.366), a biblioteca universitaria

€ afetada sob o seguinte aspecto:

Sob um ponto de vista ainda mais pragmatico, a estrutura da biblioteca
universitaria é afetada, em primeira instancia, pelos servicos e produtos
ofertados, pelo estilo gerencial adotado e pela tecnologia utilizada pela
organizacdo para desenvolver os trabalhos internos. Estes, por sua vez,
sofrem um impacto e sdo, em grande medida, determinados pela misséo da
organizacao e pelas tendéncias relativas as pessoas.

Desse modo, compreendemos a necessidade da adocdo de um planejamento
estratégico para gerir resultados com o propdsito de administrar 0os recursos para
cada processo de forma alinhada e ajudar os gestores na tomada de deciséao,
sempre tendo em mente os principios da biblioteca universitaria e a missdo da

instituicdo maior onde ela se encontra, ou seja, a Universidade.

O cumprimento dos objetivos, finalidades e missdo de uma universidade
depende da parcela de contribuicdo que compete a biblioteca, da mesma
forma que o cumprimento dos objetivos da biblioteca depende do seu nivel
de participacdo no planejamento da instituicdo. (LUBISCO, 2011, p. 2).

Definir a missdo da organizacao € determinar do seu objetivo fundamental e o

que ela pretende ser no seu ambiente de negdécios. Por ser a missédo da biblioteca a
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busca pela satisfacdo das necessidades de informacdo de seus usuérios, ela deve
estudar a fundo a natureza destas necessidades.

Como um subsistema da organizacdo maior, as bibliotecas estao entre as
unidades responsaveis pelo apoio direto a missdo basica da universidade,
capazes que sdo de contribuir na producdo de resultados essenciais para
sua sobrevivéncia institucional. Nesse sentido, a acdo dos grupos de
interesse, por meio de seus objetivos operativos, pode definir a agéo
organizacional nas bibliotecas universitarias. (SILVA; SCHONS; RADOS,
2010, p. 8).

Para se realizar com sucesso um planejamento Estratégico € necessario
conhecer a visao e a missao da instituicdo.

De acordo com Thompson Juanior; Strickland 1lI, (2004, p.41), a misséo
fornece um quadro em perspectiva “(...) do que somos o que fazemos e para onde
vamos, com texto positivo e desafiador.” Ela ndo deixa nenhuma duvida sobre o
rumo de longo prazo da organizagdo. A misséo é a razdo de existir da organizacao;
a proposta para a qual, ou a razdo pela qual uma organizagao existe. Ela explicita o
negocio, € concisa e objetiva, além de atrair, motivar e reter talentos.

A resposta para quem somos, o0 que fazemos e para onde estamos
direcionados estabelece uma direcdo a organizacdo e ajuda a delinear uma forte
identidade organizacional. Em seguida, o foco passa aos objetivos a atingir

Dessa forma, se a estratégia for capacitar a equipe para executar
determinada atividade, pode-se ter, por exemplo, 0 objetivo de aplicar determinado
treinamento em 30% dos funcionarios no periodo de um ano.

Esses objetivos podem ser de longo ou de curto prazo. Conforme Thompson
Junior e Strickland 111 (2004, p.44), “uma organizacao precisa dos dois”.

Os obijetivos de longo prazo tém duas finalidades.

A primeira estabelece metas de cinco anos ou mais de antecedéncia,
direcionando os gerentes, no caso das bibliotecas, os diretores e chefes de sec¢éao, a
executarem acdes agora, para atingirem, mais tarde, o desempenho de longo prazo
estabelecido. Nao se pode esperar para agir.

A segunda finalidade refere-se ao fato de que ter objetivos de longo prazo
explicitos incita 0os gerentes a pensar o0 impacto das decisdbes de hoje no
desempenho de longo prazo. Sem a pressdo para cumprir metas de longo prazo,
muitos baseiam suas decisdes no que for mais conveniente no momento e deixam

para se preocupar com o futuro mais tarde.
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Com efeito, ao analisar os documentos oficiais da UFC, percebemos que a
Administracdo da Universidade segue as orientagbes do ensino segundo as
necessidades de demanda da regido, orientando-se pela sua missao que havia sido
moldada para atender as necessidades do contexto regional.

Essa identidade definida por sua vocacdo regional, expressa no slogan “O
Universal pelo Regional”, instituido por seu fundador, o Prof. Anténio Martins Filho.

Com essa decisdo a UFC determinou o seu dominio ambiental quando
iniciou as bases para confirma-la como uma importante instituicdo para sua
regido de abrangéncia na éarea cientifica e tecnolégica, sedimentado sua
vocagéo regional conforme definida em sua misséo. (FREITAS, 2010, p.7).

“O universal pelo regional” é o lema da UFC, instituicdo que busca centrar
seu compromisso na solucdo dos problemas locais, sem esquecer o carater
universal de sua producéo (UFC, 2009, p. 13).

Como misséao a Universidade Federal do Ceara adota o seguinte conceito:

A missdo da Universidade é formar profissionais da mais alta qualificacéo,
gerar e difundir conhecimentos, preservar e divulgar os valores artisticos e culturais,
constituindo-se em instituicdo estratégica para o desenvolvimento do Ceara, do
Nordeste e do Brasil (UFC, 2009, p.13).

A visdo da UFC consiste em: Consolidar-se como instituicdo de referéncia no
ensino de graduacdo e pos-graduacdo (stricto e lato sensu), de preservacao,
geracdo e producdo de ciéncia e tecnologia, e de integracdo com o meio, como
forma de contribuir para a superacdo das desigualdades sociais e econdmicas, por
meio da promoc¢do do desenvolvimento sustentavel do Ceara, do Nordeste e do
Brasil (UFC, 2009, p.13).

Os principios institucionais da UFC, expressos no projeto politico-
pedagogico- PDI 2012, revelam os seguintes principios:

-Autonomia universitaria, gestdo democratica, gratuidade do ensino publico e
compromisso social;

-Sintonia com os anseios da sociedade;

-Afirmacgéao da identidade institucional;

-Planejamento participativo, descentralizacdo e avaliagdo continuada;
-Construcdo de uma universidade de valores;

-Consolidacao de uma universidade inovadora,;

-Compromisso com a tolerancia;

-Respeito as especificidades das diferentes areas do conhecimento;
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-Incentivo a cooperacéo;

-Valorizag&o dos recursos humanos;

-Gestao compartilhada e orientada por parametros académicos;
-Modernizacao e ampliacdo da infraestrutura institucional;
-Busca da exceléncia académica;

-Consolidagao da insercao internacional,

-Expansao com sustentabilidade, equidade e justica social;

-Promocéo da incluséo social;

Reproduzimos tais principios por acreditarmos na importancia do
conhecimento e da sua apropriacdo pela comunidade académica e dos gestores da
UFC, pois os principios da instituicdo dos valores, visdo e missdao de um setor
especifico devem encontrar-se em consonancia com os valores da instituicdo onde
estdo instaladas suas bibliotecas.

Prosseguiremos com a trajetoria historica da missédo e visdo do sistema de
bibliotecas da UFC.

Buscando conhecer a visdo e a missdo da unidade organizacional
selecionada, realizamos uma analise criteriosa nos diversos documentos editados
por este setor, bem como trabalhos realizados sobre ele.

Assim sendo, verificamos a necessidade de esclarecer que a visdo é a
situacdo desejada pela unidade, identificando como quer ser conhecida em um
determinado periodo, enquanto a missao compreende a razdo de ser da unidade ou
entidade, devendo delimitar o campo de agao da gestéo da organizacional.

Conforme levantamento documental referente ao conceito da misséo e visdo
do sistema de bibliotecas da UFC, verificamos que alteracdes foram sendo aplicadas
por meio das gestdes que assumiam sua direcdo. Tais definicbes, entretanto,
buscam se adequar as definicbes adotadas pela prépria Universidade.

Mostramos também, os resultados de recentes estudos realizados por duas
equipes internas do sistema, as quais ajudaram a redefinir a missdo e a elaborar sua
visao.

Com base nos estudos realizados por Cid (2010, p.43), referentes a
redefinicdo da missdo do sistema e a elaboracdo da sua visdo, aditamos as

informacdes que vem na sequéncia.
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A Misséao do SB/UFC em 2010 era assim expressa:

A Biblioteca Universitaria da Universidade Federal do Ceara tem como
missdo dar suporte informacional as atividades educacionais, cientificas,
tecnologicas e culturais da instituicdo, contribuindo para elevar o nivel
socioecondmico e cultural da sociedade em geral. (UFC, 2010, p.6).
Apoés estudo (questionarios enviados a toda a equipe de servidores) com o
apoio do diretor do sistema e da diretora da Divisdo de Coordenacgéo de Bibliotecas,

a Direcéo do sistema adotou a seguinte Visdo do SB/UFC em 2010:
Ser biblioteca de exceléncia na gestdo de contetdos informacionais para a
comunidade universitaria, tornando-se referéncia para o Estado do Ceara e
a regido Nordeste até 2012. (UFC, 2010, p. 6).
Estudo elaborado por Nascimento, E., (2009, p.89), também componente do
Sistema de Bibliotecas da UFC, baseado em andlise de documentos e realizacdes
de entrevistas na Biblioteca de Ciéncias da Saude, umas das trés maiores unidades

do Sistema, declara que,
Definir a missdo e visdo da Biblioteca de Ciéncias da Saude é fundamental
para entender a esséncia do trabalho desenvolvido por essa unidade e
buscar a coeréncia do que se propde e o0 que se executa, sem haver
conflitos de objetivos e reafirmar a razdo de sua existéncia.

Com o propésito de formalizar o referido estudo, foram realizadas entrevistas,
mediante as quais foram obtidas informacdes sobre a definicdo da misséo
disponibilizadas no site da UFC.

Conforme explicagcdo dada pelo diretor do sistema de bibliotecas, a misséo
foi definida para todo o sistema. Assim, todas as bibliotecas setoriais trabalham com
0 mesmo obijetivo, partindo do principio de que todas as bibliotecas incluidas no
sistema devem trabalhar para alcancar a mesma misséo. (Informagéao verbal).

Assim, Masih (2002, p.2), conclui que “o objetivo final das instituicées publicas
€ cumprir sua missdo em atender bem os cidadaos”.

A direcdo do sistema de bibliotecas da UFC, apos realizar VIII Seminario de
Gestao Estratégica (2011), com varios servidores do sistema, incluindo as equipes
gestoras das unidades situadas no interior do Ceara (Sobral, Quixada, Juazeiro do
Norte e Barbalha), redefiniu a missdo e a visdo do SB/UFC, incluindo também os
valores a serem seguidos por todas as unidades do respectivo sistema.

Para maiores esclarecimentos, incluiremos a definicAo de valores como
sendo o conjunto de sentimentos que estruturam, ou pretendem estruturar, a cultura

e a prética da organizagdo. Normalmente, os valores surgem agregados a misséo,
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como uma simples relacdo ou, de maneira mais elaborada, como crengcas ou
politicas organizacionais.

Os valores representam um conjunto de crencas essenciais ou principios
morais que informam as pessoas como devem reger 0S seus comportamentos na
organizagao.

Atualmente, numa sociedade baseada em organizagbes centradas em
processos, e num universo socialmente mais fragmentado, os valores que procuram
transmitir um sentido comum aos membros nas organizacbes assumem particular
importancia (VERGARA et al., 2004).

O quadro a seguir contém a sintese das definicbes atuais referentes aos

valores, visdo e missao da BU/UFC ano 2011.

Quadro 13 - Misséao, visao e valores do sistema de bibliotecas da UFC- 2011

|Misséo, Visao e Valores

Missao

Organizar, preservar e disseminar a informagéo para a producéo do conhecimento,
dando suporte as atividades educacionais, cientificas, tecnolégicas e culturais da
Universidade Federal do Ceara, possibilitando o crescimento e o desenvolvimento da
Instituicdo e da sociedade.

Visao

Ser reconhecida como biblioteca de exceléncia na gestao da informacao e na
prestacao de servigos para a comunidade universitaria e sociedade em geral,
tornando-se referéncia no Estado do Ceara, na Regido Nordeste e no Brasil até 2016.

Valores

Exceléncia

Etica profissional

Gestédo democratica

Inclusao social

Inovacéao

Respeito a diversidade
Responsabilidade socioinformacional
Sustentabilidade social
Transparéncia

Valorizacao do ser humano

Fonte: Adaptado do site da BU/UFC (2011).
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Ao avaliarmos o conteudo da missao, visdo e valores do SB/UFC atuais,
deparamos principalmente, o ampliamento da missdo, jA& que essa inclui a
organizacao, preservacao e disseminacao informacional com o objetivo de apoiar a
producdo do conhecimento.

No que concerne a evolugdo do conceito de visdo, o SB/UFC exprime um
avanco significativo, ao incluir afirmacdes amplas, como a gestao da informacéo e a
prestacao de servi¢os, na busca pelo reconhecimento como instituicdo de referéncia
no Brasil até 2016.

A inclusdo dos valores traz uma consonancia com a apropriagéo de conceitos
exibidos no PDI/UFC-2012. Tal fato demonstra que a gestdo do SB/UFC se
preocupa em ampliar sua visdo gerencial, partilhando dos principios institucionais da
Universidade Federal do Ceara.

Devemos considerar, ainda, que 0s eventos externos e internos determinam a
revisdo da missdo, dos objetivos e da estratégia, bem como a necessidade se
precede a avaliagbes constantes.

As mudancas nas condi¢cdes externas aumentam a necessidade de revisées
peribdicas da missdo da empresa/organizacaol/instituicdo, dos objetivos de
desempenho, da estratégia e das abordagens de execucao da estratégia.
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a organizacdo deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos. (ALMEIDA 2003, p. 25).

Conceituamos o0 planejamento estratégico como o processo de elaborar a
estratégia antes da acdo, definindo a relagdo entre a organizacdo e o ambiente.
Vérias séo as suas definicbes e na sequéncia, citaremos alguns autores de renome
no campo da Administracao.

O ato de planejar consiste em definir o que se almeja, determinar diretrizes
para realizar acOes, estabelecer metas e definir quais os métodos para
atingir as propostas tracadas. Requer também um cuidado com as
instrucdes e o treinamento das pessoas quanto aos objetivos a serem
alcancados e no uso e na orientacdo dos recursos e manutencdo do foco
nas atividades e tarefas a serem implementadas. (ANDRADE, 2004, p.37).

Para que o topico planejamento estratégico se torne mais compreensivel,
apontamos a definicdo para o termo estratégia, encontrada em Mintzberg (2001, p.
20), que ensina ser a estratégia o “padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acdes de uma organizacdo em um todo coerente”.

O mesmo autor complementa, acentuando que:

Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e viavel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas as mudancas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes. (MINTZBERG, 2001, p.21).

De acordo com Certo e Peter (1993, p. 5), o conceito para gestdo estratégica
evoluiu no tempo e continuara a evoluir. Como resultado, € perceptivel a falta de
consenso sobre o que precisamente o termo significa.

Oliveira (1998, p. 46) classifica-o como,

Um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a
ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na
relacdo da empresa com seu ambiente.

O planejamento estratégico também pode ser considerado como um processo
gerencial que diz respeito a formulacdo de objetivos para a selecdo de programas de
acdo e na sua execucdo, levando em conta as condi¢cfes internas e externas a

organizacdo e sua evolucdo esperada. Também considera algumas premissas
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bésicas que a empresa/organizacao deve respeitar para que todo o processo tenha
coeréncia e sustentacao.

Logo abaixo, apresentaremos conceitos de organizacdo, estratégia,
administracdo, administracdo estratégica, planejamento e planejamento estratégico.

O primeiro conceito sera o de organizacdo. A importancia deste conceito,
inicialmente, decorre do fato de que o planejamento estratégico pode ser realizado
no ambito de uma organizacéo, seja ela publica ou privada.

Maximiano (2006, p.324) conceitua organizacdo como um “conjunto de
recursos (humanos, financeiros e materiais), que busca realizar um mesmo objetivo”.

Assim, quando a palavra organizacdo for utilizada, pode se referir a uma
empresa privada com fins lucrativos, uma organizacdo ndo governamental, um
orgao do governo ou qualquer outro conjunto de recursos, desde que todos tenham
um objetivo em comum.

A palavra estratégia foi herdada dos gregos e diz respeito ao cargo e/ou a
dignidade de ministro da guerra, ou seja, comandante de uma batalha, em Atenas.
De acordo com Maximiano (2006, p. 329), é "a selecdo dos meios para realizar
objetivos". Esse autor fez um levantamento da definicdo de estratégia por diversos
autores (contemporaneos) da Administracao.

Seguem alguns dos conceitos.

Hamel e Prahalad (1995, p.41) definem a estratégia como “o processo de
construcdo do futuro aproveitando competéncias fundamentais da empresa”.

Bateman e Snell (1998, p.26) definem o termo como “o padréo de alocacgao
dos recursos para realizar os objetivos da organizagao”.

Outros autores também adotam tal pratica, buscando resposta em autores
especialistas no tema, mas ndo conceituam o termo sob apenas um ponto de vista,
e optam por listar areas de concordancia, no que diz respeito a natureza da
estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.24).

De acordo com Chaffee (1985, p. 89- 90) apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p. 21), seguem as areas de concordancia quanto ao conceito de estratégia e
0s temas em comum quanto a definicdo do termo:

e A estratégia diz respeito a organizagdo e ao ambiente;
e A esséncia da estratégia € complexa;

e A estratégia afeta o funcionamento da organizacao;



82

A estratégia envolve questdes relativas ao caminho determinado, assim
como, o processo de se determinar este caminho;
e A estratégia realizada quase nunca € a mesma que foi planejada;
e As estratégias existem em niveis diferentes da organiza¢do, do chao de
fabrica a alta cupula;
e A estratégia envolve um exercicio de definicdo de conceitos e analise da
realidade.

Para que se entenda o0 contexto do planejamento estratégico nas
organizacdes, abordaremos o conceito de administracao estratégica e, antes disto, a
definicdo do vocabulo administracéo.

A palavra administracdo também possui muitas definicdes. Optamos por
definir o termo, com uma proposta simples, mas, ainda assim, abrangente. De
acordo com Maximiano (2006, p.21), administracdo é "o processo de tomar decisées
sobre objetivos e utilizacdo de recursos".

Partindo do conceito geral para o especifico, a administracdo estratégica é
definida por Bateman e Snell (1998, p.122), como “um processo que envolve
administradores de todos os niveis da organizacdo na formulagédo e implementacéao
de objetivos estratégicos e das estratégias”. (Note-se a diferenca entre o planejado e
o realizado).

A administracdo estratégica integra o planejamento estratégico e a
administracdo em processo Unico, sendo que o primeiro torna-se uma atividade
continua em que os administradores sdo encorajados a pensar estrategicamente,
focando na visdo estratégica de longo prazo, assim como questdes taticas e
operacionais a curto prazo (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 125- 126).

Tendo claros os conceitos de estratégia e administracdo estratégica, resta
ainda definir a primeira parte da expressao planejamento estratégico, para que
assim se possa definir o conceito final.

O planejamento é o processo derivado da funcdo da administracdo de
planejar, que significa "especificar os objetivos a serem atingidos e decidir
antecipadamente as acOes apropriadas que devem ser executadas para atingir
esses objetivos”.

Definiremos, agora, com a devida contextualizacdo, o objeto de estudo deste
capitulo. Consideramos o planejamento estratégico como o processo de elaborar a

estratégia, definindo a relagdo entre a organizacdo e o ambiente.
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O planejamento estratégico compreende a tomada de decisdes sobre qual o
padrao de comportamento que a organizacao tenciona seguir, produtos e servigos
que pretende oferecer, bem como mercados e clientes que intenta atingir
(MAXIMIANO, 2006, p.34).

Na sequéncia, relatamos quatro diferentes perspectivas sobre as etapas
necessarias ao desenvolvimento do processo de planejamento estratégico em
organizacoes.

A primeira perspectiva expressa refere-se as etapas do planejamento
estratégico segundo os autores Bateman e Snell (1998, p.123). Para eles, “a
administrac@o estratégica € um processo envolvendo administradores de todos os
niveis da organizacao que formulam e implementam objetivos estratégicos.”

Enfatizam que, com o crescimento, as empresas se tornaram mais complexas
e os aperfeicoamentos administrativos produziram elevagdo na produgdo e na
qualidade. Com isso, foi criado um pensamento intenso e sistematico sobre
problemas e questbes administrativas, particularmente eficiéncia, processos de
producdo e reducdes de custos, possibilitando a origem do que hoje conhecemos
como pensamento administrativo.

Esse pensamento administrativo através do tempo teve varias abordagens,
algumas desenvolvidas simultaneamente e, muitas vezes, tiveram impacto
significativo umas nas outras. Essas abordagens tentaram explicar questbes reais
enfrentadas pelos administradores e pretendiam fornecer-lhes ferramentas para
resolver problemas futuros.

Bateman e Snell (1998, p.127) concluem, afirmando que “as organizacdes
inteligentes estdo comprometidas com a abertura as novas ideias, com a geracao de
novos conhecimentos e com a divulgacao de informacdes e conhecimentos”.

As organizagOes inteligentes buscam altos niveis de colaboracdo entre
pessoas de areas de diferentes negocios. Obviamente, uma organizacao inteligente
€ mais bem-sucedida se demonstrar melhorias continuas.

A representacdo desse processo encontra-se na Figura 9.
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Figura 9 - Planejamento estratégico- BATEMAN e SNELL
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Fonte: Adaptado de BATEMAN; SNELL (1998, p.122).

Assim, Bateman e Snell (1998, p.128) nos levam a compreender as principais
ideias da Teoria dos Sistemas, referindo-se a organizacdo como um sistema aberto,
formado por varios subsistemas, e que a administracdo dessa organizacdo deve
interagir com o ambiente para recolher os insumos e devolver a ele os resultados de
sua producao.

Acreditamos que as mudancas estdo ocorrendo mais rapida e intensamente
do que em qualquer outra época da historia, e que se as empresas/organizacoes
nao se anteciparem as mudancas e adaptarem-se a elas, as suas sobrevivéncias

estardo comprometidas no competitivo mundo dos negécios.

Ja Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.37) analisaram duas novas
variaveis que influenciam diretamente neste processo “os valores gerenciais e a

responsabilidade social”’, conforme esta a seguir.



Figura 10 - Planejamento estratégico - MINTZBERG

Fonte: MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000, p.36).
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Na segunda perspectiva Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.37) trazem

algumas consideracdes sobre a natureza da estratégia nas organizacoes.

Como areas gerais a respeito da estratégia, os autores agregam que:

* a estratégia refere-se tanto a organizacdo quanto ao ambiente;

* é essencialmente complexa;

+ afeta 0 bem-estar de toda a organizagao;

* envolve questdes de conteudo e de processo;
* as estratégias nao sédo puramente deliberadas;

* existem diversos tipos de estratégias; e, finamente,

* as estratégias envolvem varios processos de pensamento.
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Reproduzimos um processo tipico de planejamento estratégico orientado para
organizacfes de pequeno porte ou setores especificos, como terceira proposta, na

figura abaixo.

Figura 11 —Planejamento estratégico - ALMEIDA

Modelo de Planejamento Estratégico

Aspectos

Internos Demonstracio
de Resultados

Analise

A mbiental Estratégias Balango
Campo de Objetivos Mutacdes

Atuacao

Estratégia
E34 Vigente

Fonte: ALMEIDA (2003, p. 41).

Esse modelo divide o processo em cinco etapas e diferencia-se por
acrescentar o carater de "ordenacédo das ideias e das pessoas, de forma a criar uma
visdo do caminho que se deve seguir." (ALMEIDA, 2003, p.13). Ressaltamos ainda
que os conceitos de estratégia e objetivos estdo intimamente ligados, pois, enquanto
a estratégia da o caminho, o objetivo mostra aonde se quer chegar.

Nessa perspectiva, trazemos a quarta perspectiva, seguindo o modelo
proposto por Maximiano (2006. p. 333), o qual inclui o conceito do “planejamento
estratégico como um processo ciclico”, com a relacdo entre 0 monitoramento e o

controle com os ajustes na analise da situagéo estratégica.
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Figura 12 — Planejamento estratégico - MAXIMIANO
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Fonte: MAXIMIANO (2006).

Para Maximiano (2006, p.71), planejamento estratégico “compreende a
tomada de decisdes sobre qual o padrdo de comportamento a organizacao pretende
seguir, produtos e servicos que pretende oferecer, e mercados e clientes que
pretende atingir”.

Assim, o planejamento estratégico é a elaboracdo da estratégia, na qual se
define a relacdo entre a organizacdo e o ambiente interno e externo, bem como o0s
objetivos organizacionais, com a definicdo de estratégias alternativas (MAXIMIANO,
2006, p.73).

Portanto, ao observar tais perspectivas distintas, algumas variaveis podem
ser consideradas comuns na definicdo do processo, jA que o planejamento

estratégico visa a antecipar o futuro da organizacao, em relacdo ao longo prazo.

Mesmo possuindo diversos modelos, cada qual guarda peculiaridades,
caracteristicas especificas, contudo, praticamente todos seguem a mesma ldogica,
gue passa por um diagnoéstico- a selecao da estratégia e o planejamento de como

aplica-la.

Além disso, também é licito concluir que, de acordo com esses autores a
organizacdo pode obter o mesmo resultado por caminhos diferentes, e que a teoria
em evolucéo inova, ao reconhecer a importancia do relacionamento da organizagao

com o0 ambiente externo.
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De forma genérica, o planejamento estratégico consiste em saber o que deve
ser executado e de que maneira. Tal ponto pode ser considerado como crucial para
0 sucesso da organizacdo, e a responsabilidade deste planejamento assenta
principalmente, nos gestores maiores, dado o nivel de decisdes que deve adotar.

Logo, a estratégia trata, basicamente, de duas coisas: decidir para onde vocé

quer que a sua empresa/organizacdo va e, entdo, planejar como conduzi-la até I4.

Na sequéncia, trazemos um processo sisteméatico de planejamento
estratégico que permite uma visédo de carater pratico, definindo as etapas principais
para sua realizacdo e permitindo, assim, sua aplicagdo em qualquer organizagéao,

seja ela publica ou privada.

Posteriormente, fazemos um roteiro sistematizado para a realizagdo de um

planejamento estratégico.
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4.1 Modelo de planejamento estratégico aplicavel a um setor especifico

Estratégia tem a ver com opc¢ao.(KAPLAN; NORTON, 2000, p.102).

Agora, abordaremos o processo sistematico de planejamento estratégico,
definindo as etapas principais para sua realizacdo. Para iniciar o planejamento das
estratégias, procedemos a algumas orienta¢des que norteiam tal acéo.

As estratégias, normalmente, existem em Varios niveis em qualquer
organizacdo. Uma das principais questdes que envolvem a estratégia € a seguinte:
gquem é o responsavel pela elaboracdo e implementacdo da estratégia numa
organizacao?

Segundo Thompson Janior e Strickland 11l (2004, p. 3),

O diretor executivo da empresa é comparado com o capitdo de um navio,
pois ele tem o encargo maior de elaborar e implementar a estratégia da
empresa. O titulo de diretor executivo carrega consigo o manto de principal
estabelecedor de estratégias e principal criador das mesmas para a
empresa como um todo.

Acreditamos, porém, que a participacdo dos gerentes de apoio neste
processo também € muito importante. Além de participarem no planejamento, o
envolvimento deles como membros integrais da equipe de execucéo/implementacéo
da estratégia da empresa/organizacdo € uma necessidade, a medida que as
operacbes da organizacdo se tornam mais diversificadas e dispersas
geograficamente.

Com frequéncia, tem-se a impressao de que o planejamento estratégico s6
pode ser aplicado as grandes empresas e conglomerados. Diversos autores,
entretanto, ressaltam a aplicabilidade e a importancia deste para pequenas
empresas ou setores especificos das organiza¢des publicas ou privadas, dentre os
quais destacamos os estudos de Almeida (2003).

Apesar do impasse conceitual, a gestdo estratégica é executada em inUmeras
organizacdes e muitas delas se beneficiam significativamente.

Porter (1999, p.68) sugere ainda que “as estratégias sao posicdes genéricas,
especificamente comuns e identificaveis no mercado.” Tais estratégias genéricas
sdo divididas em trés grupos: “diferenciacdo ou a procura pela caracteristica
distintiva dos produtos e servigos em relagdo aos concorrentes, lideranga de custo
ou a oferta de produtos e servicos mais baratos, e focalizacdo”, essa relacionada a

identificacdo de um nicho para a exploracao da melhor maneira possivel.
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A seguir, abordaremos os principais conceitos a serem considerados antes de
concluirmos a conceituacdo do planejamento estratégico.

Para que se possa definir corretamente as etapas do planejamento
estratégico, mostraremos algumas diferentes perspectivas, as quais se constituem

em uma sintese destes topicos.

e 1 Orientacdo
Missao: razao de ser da entidade.

Vocacgéao: gosto e a facilidade de se envolver em uma atividade.

e 2 Diagndstico

Aspectos internos: nessa atividade, sdo identificados os fatores criticos de
sucesso/FCS da organizacdo em seu ramo de atividade. A seguir, procuraremos
comparar os FCS com os dos concorrentes ou entidades semelhantes, para verificar
agueles que sdo superiores, inferiores ou semelhantes aos das entidades
comparadas. Essa analise levara aos pontos fortes e fracos. Para os pontos fortes,
sera indicada a estratégia que possa tirar vantagem dessa condi¢cdo e, para 0S
pontos fracos, a estratégia devera ser de reduzi-los.

Andlise ambiental: a analise do ambiente é, geralmente, a etapa mais importante
do plano estratégico, pois € quando as entidades sao levadas a alcancar a eficacia
pela descoberta de oportunidades e ameacas. O ambiente de uma entidade é tudo
aquilo que influencia em seu desempenho, sem que ela pouco ou nada possa fazer
para mudar tais fatores ou varidveis. Na andlise ambiental, sdo identificadas as
oportunidades e ameacas, que sao 0s principais condicionantes da eficacia
organizacional, ou seja, para ter sucesso, ha que aproveitar as oportunidades e
evitar as ameacas.

Campo de atuacgéo: os conceitos de misséo e vocacao se mostram muito proximos.
Eles servem para delimitar o campo de atuacdo de uma entidade e verificar se esta
nao esta atuando em algo que nao lhe diz respeito ou esta deixando de atuar em
algo que deveria.

Estratégia vigente: para que ndo aconteca uma descontinuidade, € necessario que
se conheca qual é a estratégia que a entidade vem seguindo, para que se procure,
sempre que possivel, ndo mudar radicalmente de dire¢cdo, o que podera implicar

prejuizos para a entidade.
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e 3 Direcdo
Estratégias: estratégia € o caminho que a entidade devera seguir, sendo que esta
pode considerar uma decisdo mais estratégica a medida que seja mais dificil voltar
atrés e ter uma interferéncia maior em toda a entidade. Vale ressaltar que este € o
momento de se fazer uma escolha.
Vérias sao as classificacdes de estratégias genéricas:

e Lideranca de custos, diferenciacéo ou enfoque. (PORTER, 1986, p. 9).

e Construir a franquia, aumentar valor para os clientes, atingir a exceléncia
operacional, ser bom cidadao corporativo. (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 91).

e Conquista de mercado, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de
mercado, diversificacdo. (ANSOFF,1996, p.14).

e Sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e desenvolvimento. (OLIVEIRA,
1995, p.54)

e Oportunidades, intento, adaptacdo, diferenciacdo produto/mercado,
diferenciacdo funcional, inovag¢do, evolucdo, reacdo, despistamento,
cooperacao, agressao, autoprotecéo. (FISCHER, 2002, p. 15).

e Solucdes para clientes, piramide de produtos, multicomponentes, painel de
controle, tempo, inovacdo, multiplicador do lucro, espirito empreendedor,
especializacéo, base instalada, padréo de fato, marca, produtos especialistas,
lideranca total, escala da transacéo, posi¢cdo na cadeia de valor, ciclo, pés-
venda, novos produtos, participacdo de mercado relativa, curva de
experiéncia, concepcdo de negdécio de baixo custo. (SLYWOTZKY;
MORRISON, 1998, p.37).

Objetivos: o objetivo constitui ponto concreto que se quer atingir, devendo ter

parametros numeéricos e datas a serem alcancadas de modo geral.

e 4 Viabilidade
O processo até chegar-se a estratégia é predominantemente qualitativo, em
gue sao estruturadas ideias para definir o caminho que a entidade devera seguir.
Esse caminho estabelecido, entretanto, nem sempre € possivel, exigindo uma
verificacdo de sua viabilidade, sendo, para isso, necessarios dados quantitativos.
Demonstracdo de resultados: a projecdo de demonstracdo de resultado devera

ser iniciada por meio de dados operacionais.
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e 5 Operacional

O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de resultado
e nao a empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposi¢cdes dos
objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no planejamento estratégico.

O planejamento operacional pode ser considerado como a formalizagao,
principalmente por meio de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo estabelecidas. Portanto, nesta situacdo, se tem,
basicamente, os planos de acdo ou planos operacionais (OLIVEIRA, 1998, p. 46).
Acdes: existe a necessidade de haver uma integracdo para que aquilo que é
planejado no contexto estratégico seja refletido para o nivel administrativo e,
também, para o operacional. O planejamento no nivel operacional € chamado de
acOes, que devem refletir a real necessidade de pessoas e recursos, servindo para
comprometer as pessoas com os planos.

Cronograma: para que haja um acompanhamento desse compromisso, é
necessario que se estabeleca um cronograma, no qual as datas estabelecidas

servirdo de controle para que as acoes sejam efetivamente realizadas.
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4.2 Limitac@es, criticas e alternativas ao planejamento estratégico.

Como podemos dizer que o planejamento sempre falha? Afinal de contas,
as pessoas razoaveis planejam, nada parece mais razoavel que planejar.
Os erros do planejamento néo sdo acidentais ou periféricos, e sim inerentes
a sua propria natureza. (WILDAVSKY, 1973, p. 128 apud MINTZBERG,
2001, p. 221).

Mintzberg (2001, p.159-321) lista as principais “armadilhas do Planejamento”,
divididas nos campos do “comprometimento, mudanca, politicas e controle”. Tais
armadilhas resultam dos fundamentos do Planejamento Estratégico, elas podem ser
apresentadas como:

e predeterminagéo

O planejamento assume a predeterminacdo de um alto nimero de variaveis: o
ambiente, as acBes organizacionais, o processo de formacdo da estratégia e o
encadeamento dos acontecimentos no tempo certo. Para Allaire e Firsirotu, (1989, p.
7) apud Mintzberg e Quin (2001, p. 228),

A incerteza é o calcanhar de Aquiles do planejamento estratégico. (...) 0
plano estratégico € um ‘mapa de viagem’ com objetivos fixos e bem
definidos, assim como 0s passos para se chegar a estes objetivos.

e nao envolvimento

Uma das premissas fundamentais do planejamento estratégico € a separacao
entre a estratégia e as operagbes e, consequentemente, do gerenciamento da
estratégia com o gerenciamento das operacoes.

O planejamento estratégico isolado s6 seria possivel se 0 estrategista se
abstraisse das questfes do dia a dia, delegando-as aos seus subordinados e se
dedicando unicamente ao pensamento estratégico e de futuro.

Os estrategistas efetivos, entretanto, ndo sdo os que se abstraem dos
detalhes diarios, mas exatamente o oposto: sdo aqueles que se aprofundam nas
operacfes mantendo a habilidade de abstrair as mensagens estratégicas do dia a
dia.

A crenca de que os gestores ndo devam se envolver com questdes
operacionais € baseada em uma premissa pouco sustentavel: a de que eles possam
ter acesso de maneira formal a todas as informacdes necessarias no tempo e
conveniéncia desejados.

A experiéncia mostra que somente os dados formais ndo séo suficientes para

a gestao estratégica, pois sao limitados em escopo, profundidade e riqueza, além de
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nado expressar fatores ndo quantitativos, ndo chegarem com a rapidez necessaria e
serem por vezes nao confiaveis.
e formalizacao

Outra premissa presente no planejamento estratégico é a de que ele pode ser
formalizado, principalmente por meio de sistemas que poderiam detectar
descontinuidades, compreender os objetivos dos diversos grupos de interesse,
prover criatividade e programar a intuicao.

Infelizmente, quanto mais estruturado se torna o planejamento estratégico,
mais perverso é o efeito de tolhimento da criatividade e empobrecimento das
discussoes.

Como ressaltado pelos pontos abordados sobre o Planejamento Estratégico,
aos poucos tanto as empresas como 0s autores relacionados a Administragdo foram
percebendo uma certa distancia entre a formulagdo da estratégia (o planejamento
estratégico) e sua execucao.

Pesquisa apresentada por Kaplan e Norton, (2000, p. 11), mostrou que,

Entre 275 gestores de portfolio de empresas americanas a capacidade de
executar a estratégia tem sido considerada mais importante do que a
gualidade da estratégia em si.

No Brasil, a situacdo ndo € diferente. Schwarz (2000, p.3), em pesquisa
semelhante, identifica barreiras a implantacdo de estratégias associadas a quatro
dimensoes:

1 visdo- somente 5% dos profissionais de nivel operacional compreendem a visédo
de futuro da empresa em que trabalham;

2 pessoas- menos de 25% das organiza¢cBes brasileiras vinculam remuneracao e
incentivos com a estratégia empresarial;

3 recursos- apenas 22% das empresas brasileiras vinculam o orcamento com a
estratégia e,

4 administracdo da estratégia- somente 32% das organizagbes brasileiras
possuem ferramentas eficazes para monitoramento e controle.

A principal conclusdo apresentada foi que mais de 90% das organizacbes
brasileiras pesquisadas falham na implementagcdo da estratégia. Os conflitos
retratados nos resultados desta pesquisa também foram observados em outros

paises, instigando estudos e investigacdes cientificas.
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Na década de 1990 os autores dos EUA Kaplan e Norton propuseram o
conceito de balanced scorecard. Exibido inicialmente como ferramenta de controle
da estratégia, evoluiu em seu potencial, passando a ser tratado como um modelo da
gestao.

O principal objetivo deste modelo da gestédo segundo Kaplan e Norton, (1997,
p. 11-15), esta no “alinhamento do Planejamento Estratégico com as acgles
operacionais da empresa”. Abaixo relacionamos algumas delas.

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo de scorecard tem
inicio com um trabalho de equipe da alta administracdo para traduzir a estratégia de
sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos.

Tais objetivos devem ser organizados em um diagrama simples que
mostre a relacdo de causa e efeito nas diferentes perspectivas de negocio da
organizagdao: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento
(mapa estratégico).

Para cada objetivo devem ser identificadas as medidas ou indicadores
de desempenho para que seja simples e rapida a mensuragéo da performance nos
diversos niveis e a andlise da performance da organizacéao.

Buscar comunicar e associar 0s objetivos as medidas estratégicas:
esses podem ser transmitidos as empresas e organizacdes de formas diversas,
como jornais internos, quadros de avisos, contatos pessoais e outros.

A comunicacdo serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos
criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da instituicdo seja bem-
sucedida.

Ao planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, o balanced
scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca
organizacional. Os altos executivos deverao estabelecer metas que, se alcancadas,
transformardo a empresa. As metas deverdo representar uma continuidade no
desempenho da unidade.

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: o quarto processo gerencial
incorpora ao balanced scorecard um contexto de aprendizado estratégico. Este €,
segundo os autores, 0 aspecto mais inovador e importante de todo o método.

Esse processo cria instrumentos para o aprendizado organizacional no plano
executivo. O ndo envolvimento procura ser evitado, na medida em que o balanced

scorecard parte da premissa de que a estratégia deve ser uma tarefa de todos.
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As organizacdes focadas na estratégia exigem que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a
contribuir para o éxito da estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 22).

Finalmente, para evitar-se a formalizacédo, o foco decorre muito mais da forma
de conducéo do planejamento estratégico do que propriamente ao método em si.

Apesar de conter limitagcfes, o planejamento estratégico é um instrumento
poderoso e altamente usado nas organizacfes, ainda mais se aliado ao balanced
scorecard.

Acreditamos que a criagdo de um ambiente que estimule a criatividade em
paralelo aos esforcos de estruturacao e l6gica se mostra como alternativa indicada.

Segundo pesquisa da C.B, o planejamento estratégico é a ferramenta de
gerenciamento mais usada nas empresas brasileiras e a segunda colocada em
satisfacao.

Ja4 o balanced scorecard se mostra como ferramenta recente, porém em
franca expanséo. Seu uso, que era de 30% em 2000, aumentou para 56% em 2001.
Em termos de satisfacdo, aparece como a quarta colocada, com uma nota de 4,29
em um maximo de 5.

Em comprovacdo aos dados ja citados, apresentaremos a seguir (Quadro 14)
as informacbes referentes ao estudo publicado pela Revista HS Management
(2002). (Vale observar que o niumero gque aparece na coluna "satisfacdo" representa

uma nota de 1 a 5).



Quadro 14 - Uso e satisfacao de ferramentas de gerenciamento no Brasil- 2002

Tabela 3 — Uso e satisfacio de ferramentas de gerenciamento no Brasil
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Ferramenta Uso Satisfacao
Planejamentc Estrategico 91% 4358
Afericéo da Satisfacéo do Cliente 84% 417
Benchmarking B3%: 4 08
Ferramenta Uso Satisfacado

Segmentacac de Clientes 80% 409
Remuneracgéo por Desempenho T7% 435
Missao/Visédo 7 4% 4,27
Estratégias de Crescimento 70% 3,83
Gestao da Qualidade Total (TQM) 67% 4 41
Gestao do Relacionamento com o Cliente (CHM) 67% 405
Aliancas Esfrategicas 66% 3,84
Terceirizacao 65% 3,96
Flanejamente de Cenarios 63% 418
Integracac da Cadeia de Fornecimenio 59% 425
Balanced Scorecard 563, 4209
Analise de Valor para o Acionista 56% 424
Gestdo do Conhecimento 50% 3.76
Competéncias Essencials 499 3,7

Gestdo Baseada em Atividades (ABM) 46% 4.04
Redugdo do Tempo de Ciclo 4595 411
Reengenharia 33% 417
Marketing um-a-um 29% 408
Equipes de Integracéo e Fusoes 22% 4,27
Analise de Opcoes Reais 17% 428
Corporater Venturing (Incubagéao de Negocios) 16% 400
Analise de Rupiura de Mercado 2% 400

Fonte: Adaptado de HS Management, n. 31, ano 6 (mar/abr. 2002), p. 140-141.

Para efetuar tais mudancas, a organizacdo necessita de uma preparagao

técnica adequada: gestores treinados e motivados,

disponivel a todos os membros da equipe, sistemas e estruturas interligados e com

tendéncia a serem compreensivos.

Ao considerarmos as consequéncias produzidas
estratégico, concluimos que, por si mesmo, ele ndo produz mudancas com acgdes

visiveis na organizacdo, caso nao seja realizado com a participacdo de todo o grupo

de apoio.

informacédo estratégica

pelo planejamento
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4.3 Cultura organizacional

Parece evidente também quanto a cultura organizacional interfere e, ao
mesmo tempo, recebe a influéncia do modelo de gestdo de pessoas de uma
organizacdo. Um dos principais papéis do modelo de gestao é reforgar e
reproduzir a cultura organizacional vigente, diferenciando e moldando
padrées de comportamento. (FISCHER, 2002, p.11).

Demonstraremos conteudo referente aos conceitos de cultura organizacional
e gestdo de pessoas por acreditarmos que tais pontos constituem insumos de
enorme importancia, os quais ndo devem ser deixados de lado ao considerarmos as
possibilidades de apoio gerencial que as pessoas, equipe de apoio e clientes,
podem ofertar ao desenvolvimento das organizacdes.

Ao analisarmos a estrutura organizacional, corroboramos as afirmacoes de
Fischer (2002, p.14), ao acreditar que a “estrutura organizacional delineia também
as caracteristicas do modelo de gestdo de pessoas dominante na empresa”.

Uma estrutura departamental claramente orientada para a cadeia de
comando e controle implica um modelo igualmente segmentado e restritivo.
Corresponde as iniciativas limitadas pela equipe de apoio a ordem superior, 0
seguimento sem oportunidade de questionamento ao manual de procedimentos, a
acdo voltada para objetivos setoriais sem perspectiva sistémica do conjunto da
organizacao.

A seguir, encontra-se um resgate conceitual e histérico dos modelos de

gestao de pessoas.

Toda e qualquer organizacdo depende, em maior ou menor grau do
desempenho humano para seu sucesso. Por esse motivo, desenvolve e
organiza uma forma de atuagcdo sobre o0 comportamento que se
convencionou chamar de modelo de gestdo de pessoas. Tal modelo é
determinado por fatores internos e externos a propria organizagao. Assim,
para diferentes contextos historicos ou setoriais sdo encontradas diferentes
modalidades de gestdo. O que se distingue um modelo de outro séo
caracteristicas dos elementos que se comp8em e sua capacidade de
interferir na vida organizacional dando-lhe identidade propria. O modelo
deve assim, por definicdo, diferenciar a empresa em seu mercado,
contribuindo para fixacdo de sua imagem e sua competitividade. (FISCHER,
2002, p.11).

Logo, questionamos o significado da expressdo modelo de gestdo de
pessoas. Fischer (2002, p.24) entende por modelo da gestdo de pessoas “a
maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o

comportamento humano no trabalho”.
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Para isso, a empresa se estrutura, definindo principios, estratégias, politicas
e praticas ou processos da gestdo. Mediante esses mecanismos, orienta os estilos
de atuacao dos gestores e sua relacdo com aqueles com os quais trabalham.

Alguns fatores podem ser considerados condicionantes ao modelo da gestéo
de pessoas adotado pela organizacdo. O desempenho que se espera das pessoas
no trabalho e os modelos da gestédo correspondentes sao determinados por fatores
internos e externos ao contexto organizacional.

Dentre os fatores internos, destacam-se o produto ou servigco oferecido, a
tecnologia adotada, a estratégia de organizacdo do trabalho, a cultura e a estrutura
organizacional.

Quanto aos externos, destacamos os estudos de Fischer, (2002, p.11) para o
qual “a cultura do trabalho da sociedade analisada, sua legislacdo trabalhista e o
papel conferido ao Estado e aos demais agentes que atuam nas relacdes de
trabalho”. Estes estabelecerdo os limites nos quais os modelos da gestdao de

pessoas podera atuar.

As organizagfes vém passando por grandes transformagfes em fungéo de
pressfes que recebem tanto do contexto externo quanto do contexto
interno. As mudancgas por que passam as organizagdes nédo estdo limitados
a suas estruturas organizacionais, seus produtos ou seus mercados, mas
afetam principalmente seus padrbes comportamentais ou culturais e seus
padrdes politicos ou relagdes internas e externas de poder. Essas
mudancas ndo sao de natureza episédica, mas processos continuos na vida
das empresas. (DUTRA, 1992, apud,FISHER 2002, p. 23).

De acordo com Fisher (2002, p.19), o modelo de gestdo € “uma lente que nos
ajuda a enxergar a realidade em sua totalidade e complexidade, descortina o
invisivel, ou seja, as relacdes ou situacdes subjacentes a nossa compreensédo, das

quais temos noticias apenas por seus efeitos”.

Quando se fala em gestdo de pessoas, verificamos que muitas empresas
tratam essa questdo com base em premissas equivocadas sobre a realidade
organizacional, produzindo efeitos ndo desejados e obstruindo a andlise das causas

do insucesso.

Para Fisher (2002, p.22-24), os valores subjacentes em um conceito ou

pratica na gestédo de pessoas, podem ser sintetizados no que vém na sequéncia.

Desenvolvimento mutuo- a gestdo de pessoas deve estimular e criar as

condi¢cdes necessarias para que empresa e pessoas possam se desenvolver
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mutuamente nas relagcbes que estabelecem. Entendemos aqui como
desenvolvimento 0 processo que permite a empresa e as pessoas atuarem

em realidades cada vez mais complexas.

Satisfacdo muatua- a gestdo de pessoas deve alinhar a um sO tempo 0s
objetivos negociais da organizacdo e o projeto profissional e de vida das
pessoas. Cabe enfatizar que estéo incluidas aqui todas aquelas que tenham
relacdo de trabalho com a organizacdo, independentemente de seu vinculo
empregaticio. Somente desse modo a gestdo de pessoas fara sentido para a

organizacao e para as pessoas.

Consisténcia no tempo- a gestdo de pessoas deve, ainda, oferecer
parametros estaveis no tempo, para que, dentro de uma realidade cada vez
mais turbulenta, sejam possiveis a empresa e as pessoas referéncias para
se posicionarem de forma relativa em diferentes contextos e momentos

desta realidade.

Assim sendo, nesse ambito, consideraremos, na sequéncia, a influéncia do

endomarketing no desenvolvimento da gestao participativa, pois, com o crescimento

da competitividade empresarial, € necessario que as organizacbes considerem as

varias possibilidades de maximizar sua competitividade.

Entre elas, encontra-se a utilizacdo do ambiente organizacional da

organizacdo como fonte aliada para alcancar o seu obijetivo final, ou seja, satisfazer

o cliente, dando-lhe a qualidade dos servicos esperados. Assim, o endomarketing

constitui uma destas ferramentas que pode ajudar a empresa a conseguir esse

objetivo.

Podemos definir endomarketing como:

O endomarketing consiste em realizar acdes de marketing voltadas para o
publico interno da empresa, com o fim de promover entre seus funcionarios
e departamentos aqueles valores destinados a servir o cliente. (BEKIN,
1995, p. 34).

Conhecendo a definicdo de endomarketing, € necessario explicar o que esta

subentendido nela, ou seja, o objetivo e a fungcdo do endomarketing.
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Bekin (1995, p.34) nos leva a concluir que, como objetivo, esta o de “fazer
com que os diversos departamentos e seus funcionarios compartilhem os valores e
objetivos da empresa”. Segundo o proprio autor, deste modo, surge entdo um

processo de coesdo e comunicacdo no ambiente interno.

A funcdo do endomarketing é integrar a nocao de cliente nos processos
internos da estrutura organizacional para propiciar melhorias substanciais
na qualidade de seus produtos e servicos. (BEKIN, 1995, p.34).

Permitimo-nos, com base em Bekin (1995, p.35), afirmar que o endomarketing
tem valor estratégico para a empresa, isto €, “que ele pode ser considerado um

processo que visa adequar a empresa a um mercado orientado para o cliente”.

Corroborando a ideia do autor, podemos acentuar que a equipe de apoio deve
ser vista e tratada como um cliente interno, e que, mediante informacdo e
capacitacdo deste cliente, serd possivel que ele atenda com eficacia e eficiéncia o

cliente externo.

Para que isso seja possivel, o endomarketing pode ser uma ferramenta eficaz
e eficiente, para motivar esse funcionario. Os gestores que buscam o melhor
aproveitamento do potencial humano disponivel devem estar atentos ao ambiente
interno de sua organizagdo, considerando o0 recurso humano como peca

fundamental.

A seguir, trazemos alguns conceitos baseados em Bekin (1995, p.36-38) que
caracterizam uma proposta de pontos a serem considerados, ao tratarmos sobre
gestdo de pessoas.

Dignificar o ser humano

Administrar as pessoas ndo como se elas fossem simples recursos sujeitos

passivos e inertes da Administragdo, mas, acima de tudo, administrar

juntamente com as pessoas, considerando-as sujeitos ativos, ou seja,
companheiros da atividade, colaboradores da organizacdo, fornecedores de
inteligéncia e de conhecimento que tomam decisdes a respeito dos demais
recursos fisicos e materiais, e, mais do que isso, dotados de espirito
empreendedor e inovador. Pessoas como pessoas € hao como instrumentos

de trabalho.
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Tornar estratégica a gestdo de pessoas

Transformar a gestdo de pessoas de uma area operacional de prestacédo de
servicos internos nao apenas servigcos burocraticos. Ser uma area estratégica
de consultoria interna e de direcionamento de metas e ndo mais uma area
segregada e preocupada em fazer, executar e controlar. Orienta-las para a
dinamizacdo da organizagdo, orientando e impulsionando as pessoas em
todos os seus niveis e areas de atuacao.

Compartilhar a administracdo com o0s gestores e suas equipes
Descentralizar, delegar e compartilhar as decisdes e a¢cées com as pessoas
da equipe de apoio, transformando o grupo em gestores de pessoas e de
equipes. Mudar e inovar incessantemente. Considerar as pessoas como
chefes das mudancas e da inovacao dentro das organizacBes, mediante a
renovacgao cultural e a transformacédo da mentalidade da organizagédo; néo
mais trabalhar para manter inalterado o status quo, mas criar todas as
condicBes culturais para a melhoria continua da organizacdo e das pessoas
gue nelas trabalham.

Dignificar e elevar o trabalho

Dar prioridade a cultura participativa e democratica, com o incentivo e
desenvolvimento de equipes autbnomas. Substituir a obediéncia cega as
regras e regulamentos pela colaboracdo espontdnea. Substituir as
penalidades e medidas de acdo disciplinar pela cooperacdo e negociacao
consensual. Incentivar e estimular; ndo priorizar a coibigdo e o controle.
Promover a felicidade e buscar a satisfacéo

Desenvolver a utilizacdo de mecanismos e técnicas de motivagao,
participacdo e senso de pertenca, énfase em metas e resultados e melhoria
da qualidade de vida dentro da organizacdo mediante a elevacdo do clima
organizacional e da satisfacao no trabalho.

Respeitar a individualidade de cada pessoa e sua realizagdo pessoal
Adequar continuamente as praticas de gestdo das pessoas as diferencas
individuais por meio da flexibilizacdo da atividade, capacitacdo, remuneracéo,
beneficios, horarios, carreiras etc. Reconhecer as diferencas individuais,
incentivar a diversidade e permitir que cada pessoa se realize dentro de suas
caracteristicas de personalidade, fazendo da organizagdo o meio mais

adequado para que tal fato possa acontecer.
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Enriquecer continuamente o capital humano

Enfatizar continuamente a criatividade e acrescentar valor mediante o
desenvolvimento das pessoas, da gestdo do conhecimento e do capital
intelectual. Fazer com que a organizacao e as pessoas que nelas trabalham
tenham um valor intelectual mais elevado. Fazer disso a missdo da é&rea:
gerar e acrescentar riqueza material e intelectual as pessoas, a organizacao e
a todos os parceiros envolvidos.

Preparar o futuro

Enfatizar a continua e ininterrupta preparacdo das organizacbes e das
pessoas para o futuro, criando as condigcbes de competitividade necessarias
para a atuacdo em um mundo de negdcios globalizado, competitivo, dinamico
e mutavel. Desenvolver uma atitude positiva com as conquistas ja
alcancadas. Fazer disso a visdo da area: visualizar o que vira e o que sera e
proporcionar condi¢cdes de crescimento e desenvolvimento.

Focalizar o essencial e desenvolver a unido

Promover a concentracdo naquilo que lhe é essencial, lidar com pessoas,
mediante nova organizacao do trabalho mais simples e flexivel, baseada em
equipes de processos e ndo mais fundamentada na tradicional
departamentalizacdo funcional. Isto significa juntar e n&o mais separar,
fragmentar e dividir o trabalho. Passar do trabalho isolado e solitario para o
trabalho conjunto e solidario. Mais do que tudo, integrar os esforcos humanos
para expandir e multiplicar resultados que, com certeza, serdo compartilhados

entre todos os parceiros da instituigao.

Tais consideracdes nos ajudam a visualizar a importancia do capital
humano e das estratégias da gestdo de pessoas para o melhor
desenvolvimento das organizagoes.

Sendo assim, a gestdo que pretender implantar planejamento
estratégico deve valorizar as pessoas da equipe de apoio e o publico atendido
da mesma forma, pois, sdo eles as bases de todo o desenvolvimento

institucional.
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5 MATERIAL E METODO

Este seguimento traz os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa, assegurando a compreensdo dos dados em relagcdo aos objetivos
propostos, garantindo sua validade cientifica.

O objeto de estudo para a elaboracdo deste trabalho consiste no sistema de
bibliotecas da Universidade Federal do Ceara, no que concerne a analise
retrospectiva das gestdes passadas, bem como da atual gestdo do Sistema e das
gestbes das unidades (Capital e restante do Estado), que o compdem.

Para a aquisicdo dos dados com os quais desenvolvemos este ensaio,

executamos uma pesquisa do tipo bibliografica, com a analise de contetudo

documental e de campo.
Pela falta de ampla divulgacao especificamente sobre o objeto de estudo em
guestdo, bem assim pela necessidade de aprofundamento do tema, optamos pela

realizacdo de um estudo de caso (YIN, 2005).

A pesquisa bibliografica abordou a administragdo baseada na gestdo
estratégica e os atuais métodos e técnicas administrativos adotados por gestores de
bibliotecas universitarias brasileiras, incluindo a gestdo do objeto de estudo desta
pesquisa, 0 sistema de bibliotecas da UFC, no periodo compreendido desde a sua
fundacéo até o ano de 2012.

Na investigacdo documental sobre o histérico e o funcionamento do sistema
de bibliotecas da UFC, foram utilizadas informacdes disponiveis no site da
Universidade e na analise de documentos oficiais da Instituicdo e do sistema, tais
como: Regimento da Reitoria (1987), Manual de estrutura, normas e procedimentos
administrativos da Biblioteca Universitaria (1998), Relatério de Atividades do
Sistema de Biblioteca da UFC (2006, 2007, 2008, 2011), Anuério Estatistico da UFC
(2009), Estatuto da Universidade (2010), Regimento Interno (2010), Cronograma de
Atividades do Sistema de Bibliotecas da UFC (2010, 2011), Proposta de Regimento
da Biblioteca Universitaria da UFC (2010), Plano de Trabalho do Sistema de
Bibliotecas da UFC (2010), Projeto Politico Pedagdgico da UFC (2012), Guia de
Servigos do Sistema de Biblioteca da UFC (2012), informacdes contidas no site da
BU/UFC (2008, 2009, 2010, 2011, 2012). Temos assim, subsidios para a melhor

analise do objeto selecionado nesta pesquisa.
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Para melhor embasar o tema, utilizamos estratégias de busca em bases de
dados on-line disponiveis no Portal de Periédico da Capes referente as areas de
Biblioteconomia, Ciéncia da Informacdo e Administracdo no Brasil, bem como no
catalogo on-line do acervo virtual publicado por varios sistemas de bibliotecas
universitarias brasileiras por meio do banco de teses e dissertag6es- BDTD.

A pesquisa é exploratéria porque, embora estudos anteriores tratem de
investigacdes sobre os gestores e a gestdo do SB/UFC, ndo existem estudos sob o
ponto de vista da variavel desta pesquisa como esta apresentada, considerando o
seu significado e o contexto no qual foi desenvolvida.

A pesquisa ainda é de carater qualitativo, pois empregou procedimentos
interpretativos dos dados.

Quanto a técnica para a coleta dos dados primarios, recorremos ao estudo
de caso, uma vez que acreditamos ter sido esta técnica a mais adequada a
investigacdo neste projeto (SANTOS, 2004, p.62).

A estratégia do estudo de caso foi adotada por convir a analise de estudos
organizacionais, ja que estudo de caso € caracterizado por grande flexibilidade.

E possivel verificar as caracteristicas comuns a maioria dos estudos de
casos, como: delimitacdo da unidade-caso, coleta de dados, andlise e interpretacao
de dados, redacéo do relatério (GIL, 2002, p.12).

Nessa perspectiva, o0 instrumento de coleta de dados, ora aplicado, consiste
em dois questionarios estruturados, com perguntas abertas e fechadas, utilizando-
se, como modelo, a escala de Likert, nas quais o pesquisado assinala respostas
previamente determinadas, evitando assim a criacdo das proprias respostas.

Estes foram previamente testados e enviados via correio eletrénico on-line e

(Capital e restante do Estado) aplicados ao universo da pesquisa, ou seja, ao gestor

atual do SB/UFC, bem como a todos os gestores das bibliotecas participantes do
sistema, buscando, assim, tracar o perfil da instituicdo analisada.

Apés a aplicacdo do pré-teste, e considerando as sugestbes dos
participantes, realizamos o0s ajustes necessarios para aplicar a versao final do
guestionario.

Y

Quanto a natureza da analise dos indicadores optamos pelas analises

quantitativa e qualitativa. Elaboramos ainda graficos com os resultados, a fim de

identificar a similaridade das respostas e facilitar a visualizagéo.
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Para compilacdo e categorizacdo dos dados, utilizamos medidas estatisticas
simples com graficos criados baseados no software Excel. Para a interpretacédo e
analise dos indicativos, recorremos ao contelddo apresentado na fundamentacao

tedrica anteriormente abordada.
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6 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Apoés analisarmos os diferentes fatores que promovem uma nova posi¢cao na
geréncia das organizacbes e, em particular, na geréncia das bibliotecas
universitarias brasileiras, trazemos os resultados desta pesquisa empirica.

No que se refere aos objetivos especificos, abordamos as principais
tendéncias da gestdo estratégica em unidades de informacdo, com énfase nos
estudos voltados para o gerenciamento de bibliotecas universitarias, quais séo elas
e que beneficios podem gerar, se adotados nas unidades informacionais do
SB/UFC.

Esta pesquisa desdobra-se na avaliacdo de pontos especificos para o melhor
entendimento das andlises. Os instrumentos de coleta de dados foram elaborados
conforme os objetivos da pesquisa com o embasamento da pesquisa bibliografica e
documental.

Embora ja mostrados no corpo deste estudo, para melhor entendimento das
analises dos dados, esclarecemos que o campo e o universo de realizacdo desse
estudo empirico caracterizam-se por todas as gestoras das bibliotecas da UFC
(Capital ou ndo) e a Direcao do sistema de bibliotecas da UFC.

Entende-se por gestoras das unidades as bibliotecérias que exercem a funcéo
de diretoras, chefes ou responsaveis, mesmo que ndo estejam legalmente
amparadas para o exercicio dessas funcoées.

Para o envio dos questionarios, adotamos a seguinte estratégia: foram
enviados 19 questionarios para os e-mail’s dos gestores participantes com o
estabelecimento de prazo para a devolugcdo; os questionarios recebidos apés este
periodo ndo foram computados.

Deste total, nove participantes encaminharam o questionario respondido,
resultado considerado satisfatorio por corresponder a uma amostra de 47,36% do
total da populagéo pesquisada, ou seja, uma parcela representativa, ao lembrarmos
gue a maioria dos servidores técnico administrativos da Universidade Federal do
Ceara encontrava-se em greve e que o periodo referente a coleta de dados da
pesquisa foi o més de julho, tradicional periodo de férias de grande parte dos
servidores técnicos.

As identidades dos patrticipantes foram protegidas, ndo sendo registradas no

corpo desta pesquisa. Tal medida é adotada em ambientes de pesquisa in anima
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nobili nos quais seres humanos sdo participantes, sejam pesquisas referentes a area
da saude ou néo.

Apoés a analise dos dados, as respostas foram organizadas em categorias e,
em seguida, realizamos analises quantitativa e qualitativa dos dados, indicando os
resultados com maior indice de incidéncia e representatividade.

Buscamos avaliar a relagdo das informacdes fornecidas pelos pesquisados
com o0 objetivo proposto e tracar um paralelo entre as informacdes ofertadas pela
Direcdo do sistema com as informacfes fornecidas pelas gestoras das unidades
dele participantes. A estrutura dos questionarios seguiu um roteiro de questbes
sistematizadas, elaboradas com questdes abertas e fechadas, baseadas na escala
Likert, distribuidas em trés opcdes.

Ofertamos, como ultimo item, uma questdo aberta para que a populacdo em
estudo pudesse produzir comentarios adicionais nao contidos nas questdes citadas.

A analise dos dados segue a ordem das perguntas dos questionarios
(Apéndice 1 e 2), sendo que na apresentacdo das respostas, estas dividem-se em

trés categorias com algumas questées comuns e outras nao.

Na PRIMEIRA CATEGORIA, avaliamos os dados referentes a Direcdo do
sistema de bibliotecas da UFC, na qual os seguintes aspectos foram
considerados.

1 Perfil da atual direcdo do Sistema de Bibliotecas da UFC (formacéo
académica, tempo de exercicio no cargo, motivacdo para assumir o cargo,
experiéncia prévia em gestao);

Principais dificuldades e beneficios encontrados na conduc¢éo do cargo;
Caracteristicas necessarias a um gestor de biblioteca universitaria;
Autoavaliacdo da gestéao;

Como acredita que a equipe de apoio avalia a gestdo do SB/UFC;

o 01~ WD

Consideracoes referentes a quais aspectos essa dire¢ao tenciona alterar ou
implantar em sua gestéo;

7 Que instancia de decisdo o SB/UFC é considerado e a qual orgdo da
estrutura administrativa da UFC se encontra ligado;

8 Comentérios livres.
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Na SEGUNDA CATEGORIA, avaliamos os dados referentes aos gestores

das bibliotecas do sistema de bibliotecas da UFC no qual os aspectos a seguir

foram considerados.

1

aa b~ W DN
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Perfil dos gestores das bibliotecas do sistema de bibliotecas da UFC
(identificacdo da biblioteca gerenciada, funcao que o gestor exerce, formacao
académica, tempo de exercicio na funcdo, motivagdo para assumir a fungéo,
experiéncia prévia em gestao);

Principais dificuldades e beneficios encontrados na conducao da funcgao;
Caracteristicas necessarias a um gestor de biblioteca universitaria;
Autoavaliacdo sobre o método da gestédo adotado;

Periodicidade de reunibes com equipe de apoio para planejamento e
avaliacao de metas;

Avaliacédo da gestao do sistema de bibliotecas da UFC,;

Quais aspectos que mais aprova na gestao do SB/UFC,;

Quais aspectos alteraria ou implantaria na gestdo do SB/UFC;

Que instancia de decisdo o SB/UFC é considerado e a qual 6rgdo da

estrutura administrativa da UFC se encontra ligado;

10 Comentéarios livres.

Na TERCEIRA CATEGORIA, mensuramos a analise comparativa entre 0s

dados indicados pela autoavaliacdo da Direcéo do sistema de bibliotecas da UFC

sobre sua gestdo e como os gestores das bibliotecas do sistema de bibliotecas

da UFC avaliam esta mesma gestéao, considerando os seguintes aspectos.

1
2

Como a direcdo do SB/UFC se avalia;

Como a direcdo do SB/UFC acredita que a equipe de apoio avalia a gestdo do
sistema e

De que modo os gestores de bibliotecas avaliam a gestdo do sistema de
bibliotecas da UFC, quais séo os aspectos mais aprovados e quais devem ser

alterados ou implantados.
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PARTE 1

Prosseguiremos com a analise das respostas fornecidas pela direcdo do

sistema de bibliotecas da UFC, com suporte na consideracdo dos seguintes

aspectos avaliados.

1 Perfil da atual Dire¢ao do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC

A importancia de conhecer o perfil atual do principal gestor do SB/UFC refere-

se ao fornecimento de subsidios que contribuem para o melhor embasamento da

interpretacdo dos dados a seguir. Assim de acordo com as respostas obtidas,

tragcamos o perfil.

Gestor estudante de mestrado, ocupante do cargo de diretor do SB/UFC pelo
periodo compreendido entre seis a dez anos, ou seja, reeleito por trés
gestbes consecutivas (considerando que cada mandato corresponde ao
mesmo periodo de exercicio do reitor, ou seja, quatro anos), tendo como
principal motivacado para assumir o cargo de diretor do SISTEMA o desejo
particular de ocupé-lo, possui experiéncia anterior na direcdo de uma
biblioteca e na chefia de uma divisdo do SB/UFC, além de possuir

experiéncias em gestdo de outras bibliotecas de setores publicos.

2 Principais beneficios e dificuldades encontrados na conduc¢éo do cargo

Dentre os itens expostos, buscamos identificar quais seriam categorizados de

acordo com as opcdes apresentadas nos parametros: (Pouco dificil, Dificil, Muito

dificil), e (Pouco importante, Importante e Muito importante), objetivando, assim,

entendimento da direcdo do SB/UFC de quais aspectos considera como principais.

No que se refere as dificuldades, a classificacdo dos itens traz o seguinte
resultado: Muito dificil (implantar estratégias de marketing dos servigcos
ofertados aos usuarios). Dificil (qualificacdo e capacitacdo da equipe de
apoio, seguir as diretrizes estabelecidas pela direcdo superior da UFC e
planejar metas com a equipe de apoio). Os demais aspectos apresentados
foram classificados como Pouco dificil.

Quanto aos beneficios os aspectos seguiram o parametro de importancia,
Neste sentido, todos os itens (100%) foram considerados como Muito

importantes.
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Assim, em razdo das respostas, podemos concluir que, quanto ao critério de
dificuldade, a maior parte dos itens foi considerada Pouco dificil (71%) e que a busca
pela solucdo do unico item escolhido como Muito dificil (implantar estratégias de
marketing dos servigos ofertados aos usuarios) pode ser mais bem conduzida com a
parceria do Setor de Comunicacdo e Marketing, inclusive com a inclusdo de
estagiarios do Curso de Comunicacao da propria UFC na categoria de bolsistas na
equipe de direcdo do SB/UFC.

Verificamos na andlise da categoria beneficios que a totalidade (100%) dos
aspectos foi considerada como Muito importante. A elaboragéo destes itens teve
como embasamento tedrico a apresentacdo de conceitos relativos a trés pontos:
reconhecimento (parceiros, clientes e superiores), representatividade do SB/UFC e
gratificacdo pessoal (oportunidade de desenvolver projetos, gratificacao financeira e

gratificacéo pessoal).

3 Caracteristicas necesséarias a um gestor de biblioteca universitaria

Acreditamos que, no desempenho da funcdo do gestor, sdo necessarias

habilidades pessoais e outras adquiridas por conhecimento formal. As opcoes
propostas exibiam caracteristicas embasadas em conceitos teoricos relativos a
aspectos relevantes a um bom gestor. Para tanto, nos apoiamos na teoria de
Maximiniano (2006).

e Os itens apresentados podem ser resumidos nos seguintes conceitos:
aspectos relativos a conhecimento da legislacdo do MEC, estrutura
organizacional da instituicdo & qual a biblioteca esta ligada, sua estrutura
administrativa, caracteristicas pessoais (gratificacdo pessoal, desejo de
capacitacdo continua), relacionamento pessoal (publico interno, externo e
superiores), caracteristicas do gestor (conhecimento formal de
administracdo, elaboragcdo e avaliacdo de projetos, habilidades de
comunicacao, autocritica, empreendedorismo, criatividade, coordenacéao de
reunides, desenvolvimento de projetos, seguir decisdes de instancias
superiores), relacionamento com a equipe de apoio (dirimir conflitos, saber

ouvir, motivacao) etc.
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A resposta nos surpreendeu, pois mostrou todos os itens (100%) na categoria
Muito importante. Tal resultado nos leva a crer que, segundo a Dire¢céo do SB/UFC,
muitas sdo as caracteristicas necessarias a formacdo de um bom gestor de BU e

gue todas se encontram no mesmo nivel de valor.

4 Autoavaliacao da gestao

Com referéncia a autoavaliacédo, os aspectos listados registravam trés opcoes
relativas ao nivel de dificuldade encontrada na execucdo dos itens (Executa,
Conhece, Desconhece). Expressar classificagdo de conceitos relativos a si proprio
possui suas dificuldades, entretanto, a andlise das respostas aponta o seguinte
resultado.

e A Direcao expressa que Executa (faz bem) a maior parte (83%) dos itens;
afirma Conhecer (sabe fazer) em 17% das opcdes e Nao desconhecer
(possuir dificuldade) em nenhum item.

e Os itens classificados na categoria Conhecer (sabe fazer) apontam que a
Direcao considera conhecé-los, porém nao se sente segura para inclui-los
na categoria Executa (faz bem). Séo eles: legislacdo do MEC referente aos
aspectos exigidos para a aprovacdo da biblioteca nos cursos de
graduacdo, elaboracdo de projetos executaveis, trabalhar com

empreendedorismo, saber ouvir.

Tal questdo pode ser considerada de grande importancia, pois sera utilizada
na andlise da terceira categoria, que consiste na avaliacdo da analise comparativa
entre os dados indicados pela autoavaliagdo da direcdo do SISTEMA DE
BIBLIOTECAS da UFC sobre sua gestdo e como os gestores das bibliotecas do
SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC avaliam esta mesma gestao.

5 Como acredita que a equipe de apoio avalia a gestdo do SB/UFC
Esses dados revelam a suposicéo da Dire¢cao do SB/UFC sobre a avaliagao
gue os componentes do sistema tém de sua gestdo, resultados que seréo
comparados com os dados fornecidos pela equipe dos gestores sobre os mesmos
itens.
e A Diregao acredita que nenhum item (0%) é considerado como Pouco

importante pelos gestores; na categoria Importante, encontramos 48%
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das respostas e a maioria dos aspectos foi classificada pela direcéo
como Muito importantes (52%).

e Dentre os itens considerados como Muito importantes, destacamos:
qgualificagcdo e capacitacdo da equipe de apoio e dos gestores;
visibilidade do SISTEMA dentro da estrutura organizacional da UFC,
campanha de preservacao do acervo etc.

e Quanto aos itens considerados como importantes, mas que nao
chegam a ser classificados como Muito importantes, destacamos:
comissoes especializadas de estudo, marketing do SISTEMA junto aos
usuarios, estrutura organizacional da UFC, treinamento em
normalizacdo de trabalhos académicos, ampliacdo da quantidade de
obras para empréstimo, estabelecimento da gestdo por competéncia

etc.

Em virtude da porcentagem dos itens se mostrar quase na mesma proporcao
(48%, 52%), podemos supor que a direcdo acredita que a equipe de gestores do
SISTEMA considera as caracteristicas do SISTEMA com nivel de importancia bem
semelhante.

Alguns itens relacionados a gestdo do SISTEMA nos chamam a atencédo e
consideramos que as dificuldades encontradas nas conducdes destes aspectos pela
direcdo do SB/UFC decorrerem de um nivel mediano de engajamento por parte da
maioria dos gestores quanto ao desenvolvimento de acdes relativas ao mesmo, por
exemplo: estabelecimento de comissdes de planejamento, estabelecimento da
Gestdo por Competéncia, representatividade politica do Sistema pela UFC,

estruturacéo do servigco de atendimento on-line.

6 Consideracdes referentes a quais aspectos a direcdo tenciona alterar ou
implantar em sua gestao
Nesse ponto, buscamos ofertar uma questdo aberta para tornar possivel a
livre expressao da presente Diregcéo aqui identificada como R1.
“‘Aumentar a participagdo da equipe na tomada de decisdo da BU.” (R1).

A resposta encontra-se intimamente ligada a intencdo de conduzir de maneira

participativa as decisdes concernentes as tomadas de decisdo da BU.
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7 Que instancia de decisdo o SB/UFC é considerado e a qual 6rgao da
estrutura administrativa da UFC se encontra ligado
Expressaremos como opcdes os 6rgdos administrativos e as instancias de
decisdo de maior importancia quanto a estrutura organizacional adotada pela
Universidade Federal do Ceara.
e Dentre os itens ofertados a Dire¢cao assinalou ser o SISTEMA DE
BIBLIOTECAS da UFC um 6rgédo suplementar ligado diretamente ao

reitor.

8 Comentarios livres

e Esse item ndo obteve resposta.

PARTE 2

Na sequéncia, fazemos a analise dos dados da segunda categoria avaliada
referentes aos gestores das bibliotecas do Sistema de Bibliotecas da UFC.

Os participantes foram agrupados por categorias de similaridade entre as
unidades; estas categorias demonstram a representatividade da amostra e

identificam os respondentes da seguinte forma:

*BIBLIOTECAS CENTRAIS EM FORTALEZA (atendimento a varios cursos de
graduacéo e poés-graduacédo), 2 PARTICIPANTES( R3 e R9).

*BIBLIOTECAS INDIVIDUAIS DE GRADUAQAO EM FORTALEZA (atendimento a
um curso de graduacéo), 3 PARTICIPANTES (R4, R6, R7).

*BIBLIOTECA INDIVIDUAL DE POS-GRADUACAO EM FORTALEZA (atendimento
a um curso de pos-graduacgéo), 1 PARTICIPANTE (R5).

*BIBLIOTECA CENTRAL NO INTERIOR (atendimento a varios cursos de graduacéo
e pos-graduacgdo nos campi do interior, biblioteca de campus),

1 PARTICIPANTE (R8).

*BIBLIOTECAS INDIVIDUAIS DE GRADUACAO NO INTERIOR (atendimento a um
curso de graduacéo), 1 PARTICIPANTE (R2).
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Seguiremos com a andlise das respostas do primeiro grupo de questbes
referentes ao perfil dos gestores das unidades. Conforme explicitado anteriormente,

a identificacéo do respondente e da biblioteca ndo sera exposta.

1 Perfil da atual diregdo do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC (identificagao
da biblioteca gerenciada, funcdo que o gestor exerce, formacao académica,
tempo de exercicio no cargo, motivagdo para assumir o cargo, experiéncia
prévia em gestao);
e Quanto a funcao exercida pelo gestor os dados indicam:
Diretor de biblioteca (2),
Chefe de biblioteca (4),

Responsavel por biblioteca (2).

Esclarecemos que apenas os gestores das trés maiores bibliotecas exercem
a funcdo de diretor; os demais exercem a funcdo de chefe; os gestores das
bibliotecas do interior ndo exercem nenhuma fungdo oficial, exercendo
extraoficialmente a funcdo de responsaveis pelas bibliotecas onde trabalham.
Nenhum bibliotecério gestor de biblioteca, secdo ou divisdo exerce o cargo de
diretor. Apenas o diretor geral do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC possui essa
nomeacao oficializada.
¢ Quanto a formacao académica dos gestores, mostramos 0s seguintes
resultados:
Mestrado (1),
Mestrado em andamento (3),
Especializacdo (4).

A formagdo académica dos gestores aponta para o desejo de constante
gualificacéo, ja que para o exercicio do cargo de gestor de bibliotecas da UFC a
titulacdo néo é considerada oficialmente como pré-requisito para nomeacao, ja que
essa é uma fungéo considerada de confianga.

¢ Referente ao tempo de exercicio da fungao
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Gréfico 1 — Tempo de permanéncia na funcdo de gestor

TEMPO DE PERMANENCIA

m1ab5anos
B 6a10anos
11 a 20 anos

W acima de 21 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

11 a 20 anos como gestor (37%),
1 a 5 anos como gestor (37%),
Acima de 21 anos como gestor (12%),

6 a 10 anos como gestor (12%).

O tempo decorrido no exercicio da funcdo do gestor de biblioteca exprime
indices com empate, caracterizados nos itens com periodos de menor quantidade
de anos em relacéo aos itens de maior tempo na fungéo.

Possivelmente, o alto indice relativo ao periodo de um a cinco anos reflete a
renovacgao no quadro de bibliotecérios decorrente das aposentadorias e das vagas
do REUNI com a criacdo dos campi fora da Capital do Estado.

Os indices relativos a gestores contando mais de dez anos de gestdo
apontam para uma caracteristica comum no servi¢o publico, no qual geralmente os
ocupantes de fun¢des ou cargos sO deixam de exercé-las com a aposentadoria ou

a pedido deles.
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¢ No que diz respeito a motivagédo para assumir o cargo como gestor,
os participantes afirmam:
ser 0 unico profissional bibliotecario da unidade (62%); e
possuir conhecimento formal na area de gestéo, Insisténcia da equipe
de apoio e o item Outros motivos obtiveram o mesmo percentual (12%)
cada.
Vale ressaltar a presenca das afirmacdes dos participantes:
“Substitui a bibliotecaria que se aposentou. Na época [sic.], o quadro de
bibliotecarias era muito reduzido e foi dificil encontrar alguém para assumir a chefia
da biblioteca. Eu fui praticamente a Unica opcdo da diretora geral do Sistema de
Bibliotecas.” (R6).
“Quando assumi era a profissional mais antiga da Unidade.” (R9).

As respostas, de certa forma, explicitam os critérios adotados para a escolha
dos profissionais bibliotecarios como gestores das bibliotecas pelos diretores do
SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC, mostrando, assim, como 0s conceitos de
cultura organizacional e de gestdo de pessoas condicionam a gestédo da Instituicao.
(FISCHER, 2002, p.38-41).

e Em se tratando da experiéncia prévia na funcdo da gestdo de
bibliotecas, as respostas tém os seguintes resultados:
possui experiéncia prévia em gestédo (50%) e
Nnao possui experiéncia prévia em gestao (50%).

Ao compararmos essas respostas com a informacao relativa ao tempo de
permanéncia no cargo como gestor de biblioteca da UFC, podemos considerar que
0 empate na porcentagem demonstra elevado indice de profissionais que possuem
experiéncia na gestdo de outras unidades, principalmente os profissionais que
exercem fungcdo como gestores de biblioteca no periodo de um a cinco anos.

Os “novos” bibliotecarios gestores que compdem o SB/UFC ja ingressaram no
guadro de servidores com experiéncias anteriores em gestbes de outras
bibliotecas.

Chamou-nos a atencéo o fato de que, entre as participantes, ha uma (1) que
possui experiéncia como gestora de outras duas bibliotecas do SISTEMA da UFC,
0 que demonstra a viabilidade de um rodizio de servidores técnicos lotados nas

bibliotecas desse setor.
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2 Principais dificuldades e beneficios encontrados na conduc¢éo do cargo
Dentre os itens expostos, buscamos identificar no conjunto dos gestores quais
seriam os itens categorizados nos parametros: (Pouco dificil, Dificil, Muito dificil), e
(Pouco importante, Importante e Muito importante), objetivando, assim, o
entendimento dos gestores acerca de quais aspectos consideram de maior
dificuldade e mais importantes.
e No que se refere as dificuldades, a classificacdo dos itens exprimi como
resultado os seguintes itens:
Muito dificil (qualificacdo e capacitacdo da equipe de apoio, administracdo de
recursos materiais, quantidade de tarefas a desenvolver, adaptacdo as novas
Tecnologias de Informacédo e Comunicacéo- TIC's),
Dificil (implantar estratégias de marketing dos servicos ofertados aos
usuarios, execucao e avaliacdo de metas com a equipe de apoio); e

os demais aspectos foram classificados como Pouco Dificil.

Ao analisarmos os itens referentes a dificuldade encontrada na execucao e
planejamento de metas, consideramos que 0s principios da gestdo estratégica em
bibliotecas universitarias podem ser altamente indicados, pois auxiliam na criacao
(planejamento), conducdo (execucdo) e avaliagdo do caminho e as estratégias
tracadas para o alcance dos objetivos almejados pela dire¢cdo juntamente com sua
equipe de apoio (ALMEIDA, 2003; MAXIMIANO, 2006; MANAS, 2001).

Um fato nos chamou a atencdo na analise dos itens referentes a dificuldade;
todos (100%) os pesquisados consideraram 0s itens (comunicacdo com a equipe de
apoio, relacionamento com 0s usuarios e motivacdo para o desenvolvimento da
funcdo) na categoria Pouco dificil.

Esses itens traduzem os valores concernentes & boa comunicacdo e a
convivéncia entre o grupo. Logo, imaginamos que o relacionamento interpessoal dos
gestores com a equipe € conduzido de forma a facilitar o desenvolvimento da funcéo
de gestor.

Segundo os tedricos da area da gestdo de pessoas, uma equipe motivada
pode ser considerada como um grande aliado no desenvolvimento e satisfacao
mutuos dos envolvidos (FISHER, 2002; BEKIN, 1995).
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e Quanto aos beneficios, 0os aspectos seguiram 0 parametro de importancia

(Pouco importante, Importante e Muito importante).

Verificamos na andlise da categoria beneficios que, para a maioria dos
gestores (87%), dos aspectos considerados como Muito importante, foram respeito
da direcao do sistema e gratificagéo pessoal.

Por meio do embasamento tedrico sobre a gestdo estratégica em bibliotecas
universitarias, o item ligado ao reconhecimento pelos superiores (autonomia) e a
gratificacdo pessoal (oportunidade de desenvolver projetos, gratificacao financeira e
gratificacdo pessoal) encontram-se ligados e revelam vinculagdo com a satisfagcéo
por gerenciar as bibliotecas, considerando que a direcdo do SISTEMA concede
liberdade de acbes e respeita (em sua maioria) as decisfes particulares dos
gestores das unidades. (ANDRADE, 2004; NASCIMENTO et al., 2000;
TARAPANOFF, 1995).

O item referente a gratificacao financeira pelo exercicio da funcéo foi o Unico
(100%) considerado como Pouco importante, possivelmente em razdo do baixo valor
financeiro recebido no exercicio dessa funcdo, o qual para aqueles gestores de
bibliotecas da UFC lotados nas sedes de Fortaleza (os gestores das bibliotecas do
interior ndo recebem gratificagdo), na grande maioria, equivale a menos de 30% de
um salario minimo vigente.

Nesse aspecto, reproduzimos a resposta de um participante que, mesmo

diante de uma questao fechada, expressou sua opinido de forma aberta.
“A gratificagao é insuficiente.” (R5).

A analise desse item em particular demonstra que o maior ponto (100%) de

insatisfacdo entre os gestores de bibliotecas é o valor financeiro das gratificacdes.

Nesse sentido, indicamos uma possivel reunido entre a Direcao do SB/UFC e

0 grupo de gestores para esclarecer como as fungdes gratificadas sao estipuladas
e buscar solugdes para esse impasse, principalmente no caso dos gestores de
bibliotecas do interior, pois, nesse caso especifico, ndo ha nomeacdo nem

gratificacdo para o exercicio desta tdo importante funcao.
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3 Caracteristicas necessarias a um gestor de biblioteca universitaria
Solicitamos aos pesquisados a selecdo dos aspectos expressos na
classificacdo correspondente as categorias (Pouco importante, Importante e Muito

importante).

Nenhum item (0%) foi considerado Pouco importante, ou seja, 0S aspectos
foram considerados como Importante ou Muito importante.

Os gestores foram unanimes (100%) na selecdo da categoria Importante
(gratificacdo financeira pelo exercicio da fungéo). Na categoria Muito importante, 0s
gestores apresentaram a mesma opiniao (100%), referente ao aspecto (desejo de
atualizacao continua).

Percebemos com essas escolhas comuns, na opinido de todos os gestores,
gque o reconhecimento da necessidade de constante atualizagcdo decorre do
entendimento dos desafios que a fungcdo do gestor e do profissional bibliotecério
contém; das recorrentes atualizagBes tecnoldgicas (informacdo em meio digital e
eletrbnico), das repetidas alteracbes dos cenarios internos (necessidades dos
usuarios) e externos (mudancas politicas e sociais), entre outras.

Eis a listagem dos itens com maior representatividade entre os pesquisados.

e Muito importante (75%)

(Desejo de atualizacdo continua, bom relacionamento com o0s usuarios

internos e externos, desenvolver habilidades de comunicacgao interpessoal da

equipe de apoio com usuarios, respeito das decisdes do gestor da unidade
por parte da direcdo do SISTEMA, conhecimento da estrutura organizacional
da entidade a qual a biblioteca esté inserida e saber ouvir),

e Importante (25%)

(Gratificacdo financeira pelo uso da funcédo, representatividade politica do

Sistema na estrutura da Universidade, empreendedorismo, criatividade,

elaborar e avaliar projetos executaveis, boa convivéncia com os chefes

imediatos, respeito do gestor para as decisdes do SISTEMA).

Observando a predominancia das respostas na categoria Muito importante
(75%), as atitudes dos gestores pesquisados corroboram o exposto no referencial
tedrico sobre a necessidade de bom relacionamento com o cliente interno (equipe de
apoio), endomarketing, externo (usuarios) e superiores (direcdo do SISTEMA e

direcéao superior da UFC).
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4 Autoavaliacdo sobre o método da gestdo adotado
No tocante as caracteristicas, 0os gestores consideram como principais as

caracteristicas conforme expostas no Grafico 2.

Gréfico 2- Autoavaliacdo dos gestores

Deseja atualizar-se continuamente
Possui autocritica
Trabalha com criatividade

Avalia o resultado dos projetos

1ab . o Executa - faz
Elabora projetos executaveis bem
Possui boa convivéncia com os chefes...
e o . ~ B Conhece -
Gratificagdo financeira da fungdo
sabe fazer
Participa de projetos para outras bibliotecas
Reuni-se com os coordenadores de cursos... B Desconhece
Gratifi | t | . -possui
ratifica-se pessoalmente pelo exercicio... o
P P dificuldade

Conhece a legislagdo do MEC referente...

o
9]

10

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Dois patrticipantes da pesquisa preferiram ndo se manifestar e deixaram a
questdo proposta em branco. Considerando que a atividade de se avaliar ndo é
comum aos gestores, entendemos a dificuldade de indicar em quais aspectos o
gestor atua melhor do que em outros.

A categoria Desconhece (possui dificuldade) foi indicada como opcéo para 0s

gestores reconhecerem o0s aspectos em que possuem dificuldade.

Surpreendeu-nos o fato de que os gestores de bibliotecas que atendem

exclusivamente a um curso, seja graduacdo ou pés-graduagcdo, em sua maioria,
ndo possuir a pratica de reunir-se com o0s coordenadores para planejar acdes de
melhoria que atendam as necessidades desse publico, ja que a area atendida €

especifica.
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5 Periodicidade de reunides com equipe de apoio para planejamento e
avaliacdo de metas
Os gestores asseveram que se reunem para planejamento e avaliagcdo das

metas nos seguintes periodos:

e Semestralmente (62%), Anualmente (25%), Dificilmente (13%).

Um dos participantes manifestou sua opinido para explicar o fato de reunir-se
dificilmente com a equipe de apoio.

“Sempre que surge necessidade de discutir alguma coisa de interesse dos servigos
ou da biblioteca.” (R9).

Para esse participante, possivelmente, a gestdo compartilhada e estratégica
ndo € adotada, ja que as decisdes normalmente sao tomadas individualmente e as
reuniées com a equipe acontecem ocasionalmente dependendo da situacao.

A pratica de reunir-se com a equipe Semestralmente, para a maioria dos
gestores, aponta para a gestdo compartilhada de decisdes e avaliacfes, fator que
fortalece o vinculo do grupo e, segundo os teoricos, possibilita melhor
relacionamento e o compartilhamento de obrigacdes e beneficios.
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6 Como avalia a gestdo do Sistema de Bibliotecas da UFC
Com base nas respostas dos gestores das bibliotecas, dividimos a analise

dos aspectos em grupos de categorias de relevancia para melhor compreenséo.

Figura 13 — Avaliagcdo da gestdo do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC pelos

gestores de bibliotecas do SB/UFC
Importante Pouco Importante

Muito Importante

* Qualificagéoe » Estrutura * Nominar as
capacitagaoda Organizacional do Bibliotecas
equipe Sistema « Envio do Plano de

* Dispositivos de + Participagédo na Trabalho Mensal
seguranca Coordenadoria de * Mostra de Talentos

* Liberdade de Acessibilidade do SB/UFC
expressao junto a « Estabelecimento de
dire¢ao do SB/UFC Comissdes de

* Representatividade Planejamento
politica do Sistema » Reunido da dire¢éo
na UFC do SB/UFC com as

* Programas de gestoras das
capacitagao bibliotecas

* Politicade * Ampliagaoda
Desenvolvimento do quantidade de
Acervo obras para

« Informatizagao das empréstimo
bibliotecas » Confraternizagdes

+ Edital de * Envio do "leitura da
Atualizagao do semana"
acervo * Unificagao da

* Repositoério metodologiada
Institucional catalogacgao

* Visibilidade do * Guia de Servigo
Sistemadentro da impresso
Estrutura » Tutoriais para
Organizacional da treinametos
UFC » Atendimento on-line

* Estudo das
Bibliografias
Basicas

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Os resultados foram resumidos por meio da quantidade de respostas e
agrupados de acordo com os aspectos; os itens foram expressos de acordo com o
percentual de indicacdo- cada um obteve 50% de indicacdo ou mais; 0s itens com
menor percentual ndo foram aqui apontados.

Destacamos o fato de que os itens Qualificacdo e capacitacdo da equipe e
Dispositivo de seguranca receberam a totalidade (100%) das indicagbes dos
participantes, demonstrando a conviccdo dos gestores pela necessidade de
capacitacdo constante e de um melhor planejamento quanto ao desenvolvimento
de um projeto para a aquisicao dos dispositivos de seguranca (antenas antifurto,
espelhos, cameras, seguranca patrimonial nas bibliotecas) para todas as unidades
do SISTEMA (Capital e demais cidades do Estado).

Mediante a escolha desses itens, dentre as opcfes aos pesquisados,
realizamos a seguir uma andlise comparativa entre a opinido dos gestores e a

autoandlise da direcao do SISTEMA sobre como a gestdo desse setor € avaliada.

7 Quais 0s aspectos que mais aprova na gestdo do SB/UFC

De acordo com a indagagcao aos participantes, eles forneceram as seguintes
respostas:
‘Liberdade de gestdo das diretoras, representatividade do Sistema na UFC,
capacitacao da equipe.” (R2).
‘Aprovo a melhoria no programa de Educagcdo dos Usuarios, como o0s
treinamentos, os guias, e tutorias. A visibilidade que o Sistema tem dentro da
Universidade nos ultimos anos. Projetos como Descobrindo a Biblioteca e o
Biblioteca Pra qué te quero?. A compra anual de livros que vem qualificando nosso
acervo.” (R3).
“O Diretor do Sistema sempre esta pronto para ouvir e atender as solicitacdes na
medida do possivel.” (R4).
“A disponibilidade da Gestdo sempre que precisamos seja para que assunto ou
problema a resolver (sabemos que podemos contar). Ressalto também o constante
apoio e incentivo na capacitagao dos profissionais da Biblioteca Universitaria.” (R5).
“Motivacgao para trabalho em conjunto, ideia de Sistema muito reforgada, momentos
de convivéncia, entrosamento e socializagdo do conhecimento, boa comunicagao.”
(R6).

“Planejamento e oferecimento de capacitagdo.” (R8).
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“Os itens marcados anteriormente como Mais importante.’ (R9).

Um participante nao respondeu a esse questionamento. Mediante as

respostas fornecidas, analisamos alguns aspectos que se destacam nas

afirmacdes.

Liberdade de gestao das diretoras,
Representatividade do Sistema na UFC,

Apoio na capacitacao da equipe,

Melhoria no Programa de Educacgédo de Usuarios,
Edital Anual para Aquisicao de Acervo,
Disponibilidade da Direcéo do Sistema para atender solicitacdes,
Facilidade de acesso ao diretor,

Disponibilidade para ouvir as demandas das gestoras,
Conceito refor¢cado de trabalho em equipe,

Eventos de socializag&o e divisdo do conhecimento,
Boa comunicacéo,

Planejamento e oferta de capacitagéo,

Relativamente a essa opcao, podemos perceber que o0s gestores das

bibliotecas apontam varios itens que demonstram uma boa relacdo com a Direcéo

do SISTEMA fato que corrobora a teoria sobre a gestdo de pessoas e como 0

cuidado com esse aspecto gerencial exprime um maior nivel de satisfacdo com o

cliente interno (equipe de apoio), gerando melhor desempenho em atencdo ao

publico externo.

8 Quais aspectos alteraria ou implantaria na gestdo do SB/UFC

A avaliacdo desse questionamento revela os principais aspectos positivos e

negativos quanto a gestdo do SB/UFC sob o ponto de vista dos gestores das

bibliotecas.

“‘Responsabilizagado pelas bibliotecas do interior, visita, inclusdo na Estrutura

Organizacional da BU, redimensionamento de pessoal nas unidades, rodizio da

equipe, gratificagao de diregao para todas as gestoras.” (R2).

“Neste caso, acho que deveriamos ter orgamento proéprio.” (R3).

“Nada a propor.” (R5).
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“‘Né&o alteraria ou implantaria, mas continuaria a valorizar 0os recursos humanos
por meio do incentivo a qualificacdo, capacitacdo e sentido de pertenca do
Sistema de Bibliotecas.” (R6).

‘O administrativo, quantidade de tarefas a desenvolver para um Unico
profissional. A administracdo do Sistema: de colocar vérios Bibliotecarios em
algumas bibliotecas e deixar outras com um unico profissional para administrar,
como também para desenvolver todas as atividades demandadas por uma
Biblioteca.” (R7).

“Acredito que seria interessante um apoio mais direto do Sistema de Bibliotecas
as bibliotecas do interior.“ (R8).

“Sem sugestdes ou mudangas.” (R9).

Considerando as contribuicdes expostas nas respostas, listamos os principais

pontos:

e Acompanhamento mais presente as bibliotecas da UFC nos campi do

interior,

e Continuidade no processo de valorizacdo dos recursos humanos do

SB/UFC por meio de qualificacdo e capacitacédo,
e Concentracdo de profissionais bibliotecarios em algumas bibliotecas em
detrimento de outras onde existe apenas um profissional e

e Grande quantidade de tarefas a desenvolver por profissionais Unicos em

suas unidades.

Acreditamos que a andlise desse quesito aponta, principalmente, a
necessidade de um maior acompanhamento da dire¢cdo do SISTEMA as bibliotecas
do interior, para que o grupo de trabalho que l4 se encontra se ache como
participante (satisfagdo mutua) do SISTEMA e ndo como pertencentes a unidades
isoladas.

A valorizacdo dos recursos humanos por meio da liberagdo para capacitacao
e qualificagcdo demonstra como o desenvolvimento desse aspecto enseja uma
melhoria no comportamento humano no local de trabalho.

Devem ser repensados, contudo, os critérios da distribuicdo de pessoal entre
as unidades, ou, pelo menos, expor claramente para 0 grupo quais Sao 0s critérios

gue orientam a distribuicdo de pessoal entre as bibliotecas.
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9 Que instancia de decisdo o SB/UFC é considerado e a qual 6rgao da
estrutura administrativa da UFC se encontra ligado
Esclarecemos que nem todos os gestores responderam a esse item. As

respostas foram agrupadas de acordo com as questdes respectivas.

A gual 6rgdo Administrativo o SB/UFC se encontra ligado?

Pré-Reitoria de Planejamento (44%),

Pré-Reitoria de Administracao (22%) e

Reitoria (11%).

O SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC é considerado que tipo de instancia
de decisao?

Orgao Suplementar (75%) e

Orgéo de Planejamento e Administragéo (12%).

Percebemos com as respostas a indicagdo de ndo conhecimento da estrutura
organizacional da UFC e de qual funcdo o SISTEMA DE BIBLIOTECAS

representa nessa Instituicao.

10 Comentarios livres.
“Os resultados dos trabalhos produzidos pelo Sistema ou sobre ele, devem

amplamente ser divulgados entre a equipe.” (R2).
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PARTE 3

Avaliamos a terceira categoria selecionada na pesquisa, consistente na
andalise comparativa entre os dados indicados pela autoavaliacdo da Direcdo do
SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC sobre sua gestdo e como 0s gestores das
bibliotecas do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC avaliam essa mesma gestéo.

Consideramos essa categoria como uma das mais importantes para nossa
pesquisa, pois trata do objetivo geral deste trabalho, ou seja, analisar, sob o ponto
de vista da Direcdo do SB/UFC e dos gestores das bibliotecas, como cada grupo
considera a conducdo do modelo de gestdo do SB/UFC com base nos seguintes

aspectos.

Como a Direcdo do SB/UFC se avalia

No que concerne a autoavaliacdo, os aspectos listados atribuiam trés opcoes
relativas ao nivel de dificuldade encontrada na execucdo dos itens (Executa,
Conhece, Desconhece). Expressar classificacdo de conceitos relativos a si préprio
possui suas dificuldades, entretanto, a andalise das respostas aponta o seguinte
resultado.

e Conforme avalia a Direcdo, Executa (faz bem) a maior parte (83%) dos
itens, afirma Conhecer (sabe fazer) em 17% das opcbBes e Na&o
desconhecer (possuir dificuldade) em nenhum item.

e Os itens classificados na categoria Conhecer (sabe fazer) apontam que a
Direcao considera conhecé-los, porém nao se sente segura para inclui-los
na categoria Executa (faz bem). S&o eles: legislagcdo do MEC referente aos
aspectos exigidos para a aprovacao da biblioteca nos cursos de
graduacdo, elaboracdo de projetos executaveis, trabalhar com

empreendedorismo, saber ouvir.

2 Como a Direcao do SB/UFC acredita que a equipe de apoio avalia a gestdo do
SISTEMA

Esses dados revelam a suposicéo da Direcdo do SB/UFC sobre a avaliagao

que os componentes do SISTEMA tém de sua gestdo, resultados que serdo

comparados com os dados fornecidos pela equipe dos gestores sobre os mesmos

itens.
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A Direcado acredita que nenhum item (0%) é considerado como Pouco
importante pelos gestores; na categoria Importante, encontramos 48%
das respostas e a maioria dos aspectos foi classificada pela direcédo
como Muito importantes (52%).

Dentre os itens considerados como Muito importantes, destacamos:
gualificacdo e capacitacdo da equipe de apoio e dos gestores,
visibilidade do SISTEMA dentro da estrutura organizacional da UFC,
campanha de preservacao do acervo etc.

Quanto aos itens considerados como Importantes, mas que n&o
chegam a ser classificados como Muito importantes, destacamos:
comissoes especializadas de estudo, marketing do SISTEMA junto aos
usuarios, estrutura organizacional da UFC, treinamento em
normalizacdo de trabalhos académicos, ampliacdo da quantidade de
obras para empréstimo, estabelecimento da gestdo por competéncia

etc.
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3 Como os gestores de bibliotecas avaliam a gestdao do SISTEMA DE
BIBLIOTECAS da UFC, quais sado os aspectos mais aprovados e quais
devem ser alterados ou implantados

Com origem nas respostas dos gestores das bibliotecas, dividimos a
analise dos aspectos em grupos de categorias de relevancia para melhor
compreensao, repetindo a Figura 13.

Figura 13 — Avaliacdo da gestdo do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC
pelos gestores de bibliotecas do SB/UFC

Muito Iimportante importante Pouco Importante
* Qualificacaoe » Estrutura * Nominar as
capacitacaoda Organizacional do Bibliotecas
s Sistema « Envio do Plano de
* Dispositivos de + Participacao na Trabalho Mensal
SCgiancd Coordenadoria de * Mostra de Talentos
+ Liberdade de Acessibilidade do SB/UFC
expressao junto a » Estabelecimentode
direcao do SB/UFC Comis_sées de
« Representatividade Planejamento
politica do Sistema * Reuniao da direcao
na UFC do SB/UFC com as
* Programas de gestoras das
capacitacao bibliotecas
» Politicade * Ampliacaoda
Desenvolvimento do quantidade de
Acervo obras para
» Informatizacdo das emprestimo
bibliotecas » Confraternizacdes
» Edital de * Envio do "leitura da
Atualizacdo do semana”
acervo * Unificacdo da
* Repositério metodologia da
Institucional catalogagao .
» Visibilidade do * Guia de Servico
Sistemadentro da IMpresso
Estrutura + Tutoriais para
Organizacional da treinametos
UFC » Atendimento on-line
» Estudo das
Bibliografias
Basicas

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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Quais o0s aspectos que mais aprova na gestao do SB/UFC
e Liberdade de gestdo das diretoras,

¢ Representatividade do Sistema na UFC,

e Apoio na capacitacao da equipe,

¢ Melhoria no Programa de Educacéo de Usuarios,

e Edital anual para Aquisicao de Acervo,

¢ Disponibilidade da direcdo do Sistema para atender solicitacdes,
e Facilidade de acesso ao diretor,

e Disponibilidade para ouvir as demandas das gestoras,

e Conceito reforcado de trabalho em equipe,

e Eventos de socializagéo e divisdo do conhecimento,

e Boa comunicacéo e

e Planejamento e oferta de capacitacao,

Quais aspectos alteraria ou implantaria na gestdo do SB/UFC
A avaliacdo desse questionamento traz o0s principais aspectos positivos e
negativos quanto a gestdo do SB/UFC sob o ponto de vista dos gestores das
bibliotecas.
Considerando as contribuicdes expostas nas respostas, listamos os principais
pontos.
e Acompanhamento mais presente as bibliotecas da UFC nos campi do
interior,
e Continuidade no processo de valorizacdo dos recursos humanos do
SB/UFC mediante qualificacéo e capacitacao,
e Concentracdo de profissionais bibliotecarios em algumas bibliotecas em
detrimento de outras onde existe apenas um profissional,
e Grande quantidade de tarefas a desenvolver por profissionais Unicos em

suas unidades.

A seguir se encontra o0 resumo dos aspectos indicados como Mais
importantes na opinido da Dire¢do do SB/UFC, das gestoras das bibliotecas do
SB/UFC e aqueles registrados pelas duas categorias pesquisadas.
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Gréfico 3- Principais aspectos considerados Muito importantes pela Direcédo do
SB/UFC e gestores das bibliotecas do SB/UFC

DIRECAO DO SISTEMA: GESTORES DAS
BIBLIOTECAS:

-Qualificagdo e capacitagdo

da equipe de apoio; -Qualificacéo e capacitagao
da equipe de apoio;

-Visibilidade do Sistemana : "
UFC; -Dispositivos de seguranca ;

-Campanha de preservacgio -Liberdade de expresséo.
do acervo.

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Estruturamos as opinides desses dois grupos de pesquisados e indicamos 0s
aspectos que demonstram maior indice entre os dois, com o propdsito de mostrar
em guais aspectos ha semelhanca e discordancia de opinido por meio da ordem de
prioridades das agoes.

Este experimento confirmou a hipétese de que realmente os gestores das
bibliotecas do SB/UFC se preocupam com o planejamento das ac¢des desenvolvidas
em suas unidades e estdo buscando com o incentivo da direcdo do SISTEMA, cada
vez mais, mecanismos e ferramentas que possam contribuir para sua melhoria.

A analise de conteudo documental comprovou o avan¢co na adocdo de
preceitos administrativos na conducdo dos planejamentos, definicdo de metas e
avaliacdo dos resultados por meio das inUmeras gestdes que dirigiram o SISTEMA,
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porém, essa forma da gestdo ndo pode ser ainda considerada como uma politica de
gestao.

Vale resaltar, contudo, o claro avangco gerencial da atual gestdo, que se
consolida com algumas caracteristicas centrais, entre as quais destacamos: a
constante capacitacéo e qualificacdo de seus servidores, ocasionando a ampliagéo e
melhoria dos servigcos prestados pelas unidades componentes deste tdo importante
setor.

Consideramos ainda que a iniciativa da Direcdo do SISTEMA e sua equipe de
apoio em estabelecer e incentivar a participacédo das equipes das unidades setoriais
em reunides com todos os componentes da equipe do SISTEMA consolida uma
gestdo que considera a participacdo das equipes que atendem diretamente aos
usuarios como agentes diretamente ligados a busca constante das melhorias deste
setor.

Assim, o respeito adquirido e demonstrado, tanto pela Administracdo Superior
da Universidade Federal do Ceara, como por usuarios internos e externos atendidos
pelo SISTEMA, demonstra que o zelo pelo bom atendimento e inovacdes em gestao
reflete inclusive no fortalecimento da participacdo politica de representantes do
SB/UFC em instancias da Administracado Superior da Universidade.

Com amparo nessa avaliagdo, propomos um roteiro para a possivel
implantacdo do planejamento estratégico, que inclui nove passos, conforme o

Quadro a seguir:
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Quadro 15 - Roteiro de planejamento estratégico para unidades de informacgao

1°passo: | Ter a consciéncia de que o planejamento estratégico pode trazer
beneficios a unidade.

2° passo: | Definir a equipe que vai desenvolver o planejamento estratégico na
unidade, com pelo menos um representante de cada nivel funcional,
por exemplo: bibliotecéario gestor, técnicos, equipe de apoio e membro
do comité de usuarios.

3°passo: | Conscientizar cada membro da equipe de sua importancia neste
processo.

4° passo: | Definir quais sdo a missdo e a visdo da unidade ou atualiza-las, se
houver.

59 passo: | Avaliar os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as
ameacas da unidade por meio da SWOT.

6° passo: | Definir as estratégias a serem utilizadas, de acordo com os objetivos a
serem alcancados, e quem serd o responséavel pela coordenacéo,
execucao e aprovacao de cada uma delas.

7° passo: | Definir um cronograma a ser seguido.

8° passo: | Avaliar constantemente cada estratégia que esta sendo utilizada, por
meio de mecanismos de controle/avaliacdo e, se necessario, revé-la.
Sugere-se 0 uso do BSC, por ser uma ferramenta de facil utilizacao.

9° passo: | Nao ter medo de mudar a estratégia. Muitas vezes, o cenario de cada

biblioteca pode mudar, em consequéncia de eventos externos e
internos que podem determinar a revisdo da missao, da visédo, dos

valores, dos objetivos e da estratégia.

Fonte: Elaboracao propria (2012).

ApoOs este estudo, acreditamos que aquelas BU's que investirem neste

modelo de gestdo serdo instituicbes dinamicas, inovadoras, competitivas e

amplamente reconhecidas, servindo de instrumento para aproximar a pesquisa

académica do expertise ja expresso pelos gestores de bibliotecas universitarias.

Modificar, no entanto, os paradigmas adotados por uma BU ndo é uma tarefa

simples, principalmente porque ela se insere na cultura organizacional de sua

instituicdo mantenedora.
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Por essa razao, torna-se imprescindivel que, principalmente, os dirigentes
dessas instituicbes acreditem no novo modelo e decidam investir nele, pois, dentre
os beneficios recebidos com sua implantacdo, encontram-se a projecdo e
fortalecimento da marca do SB e a expanséo do seu capital de relacionamento com
outras bibliotecas universitarias, favorecendo, assim, as relacdes de parceria, 0
crescimento da &rea de pesquisa, o aperfeicoamento profissional de professores,
técnicos e alunos que, ao participarem dos projetos desenvolvidos por este setor
contribuirdo para disseminar o conhecimento entre a comunidade académica interna
e a sociedade em geral.

Assim como as universidades, 0sS usuarios internos e externos serao
beneficiados com produtos e servigcos customizados e com alto valor agregado,
agilidade no atendimento e atencéo direcionada as suas necessidades, expectativas
e intencgoes.

J& os profissionais bibliotecérios terdo a oportunidade de ampliar o escopo de
suas atividades, nao se restringindo apenas ao desempenho das tarefas técnicas, o
gue lhes permitird acompanhar e se adequar as mudancas do ambiente externo,
possibilitando um aprendizado continuo.

Esperamos que a implantacdo desse modelo apresente resultados positivos
para a area da informacgédo, com o reconhecimento do SISTEMA DE BIBLIOTECAS
da UFC por parte de toda a Universidade Federal do Ceard e da comunidade
externa.

A valorizacdo do profissional bibliotecario, elemento-chave do modelo, no
exercicio efetivo da gestdo participativa; ao incentivar o trabalho em equipe, produz

sinergia necessaria entre os profissionais e o publico-alvo.
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7 CONSIDERAGCOES FINAIS, LIMITACOES DO ESTUDO E CONTRIBUICOES
FUTURAS

Nossa hipotese geral, a possibilidade de os gestores do SISTEMA DE
BIBLIOTECAS da UFC desconhecerem ou néo utilizarem de forma sistematizada os
principios da gestdo estratégica na conducdo da direcdo das unidades de
informacéo por eles gerenciadas, foi comprovada pela analise dos resultados da
pesquisa.

O objetivo principal desta investigacdo era saber se os métodos da gestédo
foram e sao utilizados pelos gestores que dirigiram e dirigem o SISTEMA DE
BIBLIOTECAS da UFC e se os principios da gestdo estratégica sao incorporados
em suas tomadas de decisbes, mesmo que intuitivamente. Os dados coletados
permitem constatar que varias gestées buscaram com iniciativas intuitivas a adogao
de métodos participativos da gestdo, onde a Direcdo do SISTEMA, a equipe de
coordenacao de apoio, os diretores de unidades, chefes de divisbes e sec¢bes e suas
equipes de apoio, colaboradores terceirizados e bolsistas, tracaram planos de metas
a serem alcancados durante determinados periodos.

Tais iniciativas, entretanto, ndo configuravam um método estruturado da
gestdo, pois, ndo seguiam um modelo administrativo embasado em teorias da area
da gestdo de unidades de informacdo e a avaliacdo dos resultados das metas
tracadas nem sempre era realizada.

Essas iniciativas, porém, fortaleceram a atual Dire¢do do SB/UFC, na medida
em que ela permitiu, incentivou e colaborou para a participacdo constante da
qualificacdo do quadro de servidores, quer mediante cursos de capacitacdo como
também de cursos de qualificacao.

Estes servidores recém-capacitados tornaram-se multiplicadores dos
conhecimentos gerenciais, ao repassarem o contetudo adquirido em pesquisas, tanto
nas unidades onde trabalhavam, como pela andlise e sugestbes de apresentacéo de
melhorias em pontos especificos da gestdo do préprio SISTEMA e de seus
componentes.

Assim, surgiram varias propostas de melhorias e ampliacbes dos servigos
prestados as comunidades locais e externas a UFC.

A identificacdo das principais ferramentas da gestédo utilizadas pelos gestores
do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC comprova que tais gestores em sua
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maioria desenvolvem acfes favoraveis a adocdo da metodologia da gestédo
estratégica como politica da gestdo e que a preocupacao com o planejamento das
acOes € adquirida e desenvolvida com o incentivo da direcdo do SB/UFC.

Considerando as limitagcbes presentes na conducdo desta pesquisa,
recomendamos o aprofundamento desta em trabalhos futuros, com a ampliagdo do
campo de estudo e a andlise dos métodos da gestdo de todas as unidades
componentes do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC, tanto na Capital quanto as
que se encontram sediadas nos campi do interior. Isto demonstrara o perfil de todos
0s gestores das bibliotecas que comp&em o SB/ UFC, para que estes também sejam
analisados.

Assim, ao examinar a atual gestdo, estes poderdo, com procedéncia nos
embasamentos tedricos ora exibidos, conhecer as ferramentas disponiveis para a
implantacdo deste método estruturado, no caso, a gestdo estratégica, como forma
da gestdo em suas unidades e ndo mais atuarem intuitivamente, possibilitando
conhecer os beneficios desse modelo aqui exposto.

Acreditamos que os bibliotecarios gestores devem se apropriar dos conceitos
e estudos da area administrativa, principalmente no que concerne as medidas
autorizadas pela Administracdo Publica brasileira, no caso dos gestores de
instituicbes federais de ensino superior- IFES, bem como dos Indicadores do
Ministério da Educacdo do Brasil-MEC, referentes aos aspectos ligados as
bibliotecas universitarias, para melhor conduzir a gestdo das unidades pelas quais
sao responsaveis.

Torna-se necessario que gestores de bibliotecas trabalhem em conjunto, com
autonomia e espirito de colaboracédo, compartilhando dificuldades (pontos fracos),
experiéncias bem-sucedidas (pontos fortes), ameacas e oportunidades que se
mostram no decorrer da gestdo com seus colaboradores imediatos e com seus
superiores, com o fim de buscar solu¢cdes adequadas aos problemas muitas vezes
comuns as outras unidades.

Neste ambito, os cursos de graduagdo em Biblioteconomia possuem um
grande papel, ao fomentar conhecimentos gerenciais na busca da formacédo de
profissionais com capacidade de deciséo, espirito critico e visdo democratica,
capazes de assumir funcbes de administracdo e planejamento nas unidades e

setores por eles gerenciados.
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Com esta pesquisa, esperamos contribuir para a adogdo da gestao
estratégica pela Direcao do SISTEMA DE BIBLIOTECAS da UFC e de todas as
unidades que dele fazem parte. Identificamos os desafios que ainda necessitam ser
superados, incluindo a mudanca atual do cenario externo com os desafios expressos
na expansao universitaria, com a criacdo de bibliotecas nos campi do interior do
Estado e com o avanco das TIC's.

Em termos pessoais, a pesquisa permitiu aprimorar o desenvolvimento
profissional da atual bibliotecaria responsavel pela gestdo da Biblioteca do Curso de
Medicina da UFC no Cariri— Barbalha.
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APENDICE A

*i UNIVERSIDADE

1 FEDERAL po CEARA

E =

PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
MESTRADO EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO DA EDUCACAO SUPERIOR

Fortaleza, 08 de julho de 2012.

Prezado diretor do Sistema de Bibliotecas da UFC,

Esta pesquisa consiste na analise do conhecimento e da utilizacdo dos
principios da gestdo estratégica que a Direcdo do Sistema de Bibliotecas da UFC
utiliza na conducao da direcao das Unidades pelas quais é responsavel.

Neste intuito, elaboramos o presente instrumento de coleta de dados
visando a conclusdo do Mestrado em Politicas Publicas e Gestdo da Educacéo
Superior/POLEDUC, da Universidade Federal do Ceara, do qual sou aluna.

Assim, gostariamos de contar com a sua valiosa colaboracdo para a
efetivacdo deste estudo empirico e consequentemente, a concretizagcdo da presente
pesquisa.

Garantimos que as informacdes aqui fornecidas serdo confidenciais de
uso exclusivo no desenvolvimento desta pesquisa, e que sua identidade sera
preservada.

Desde ja agradecemos sua atencao em colaborar conosco.

Atenciosamente,

Kécia Silva Damasceno
Bibliotecaria do Curso de Medicina da UFC no Cariri- BMB
CRB-3 1015
SIAPE 1656458

QUESTIONARIO

1) Indique seu maior nivel de formacao académica:
1.1 ( ) Graduacéo

1.2 () Especializagdo em andamento

1.3 ( ) Especializagao

1.4 ( ) Mestrado em andamento

1.5( ) Mestrado
1.6 () Outro. Qual?

2) Ha quanto tempo exerce o cargo de gestor no Sistema de Bibliotecas da UFC:
21( )Delabsanos

22( )De6al0anos

2.3( )De 11 a 20 anos



3) Qual o principal motivo para assumir o cargo de Gestor:

3.1 ( ) Desejo particular em ocupar o cargo/funcéo
3.2 ( ) Conhecimento formal na area de Gestao

3.3 () Falta de oportunidade em outra funcéo

3.4 () Insisténcia da equipe de apoio das Unidades
3.5 ( ) N&o sentir-se a vontade em outra funcao

3.6 () Outro. Qual?
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4) Anterior a esta gestéo ja havia ocupado cargo/fungéo de gestao em outra Unidade do Sistema ou

em outra Instituig&o:
() sim. Qual e onde?

( ) néo

5) Quais as dificuldades encontradas na conducado de seu cargo:

ASPECTO

Pouco dificil

Dificil

Muito dificil

Relacionamento inter pessoal com a equipe de
apoio

Qualificacéo e capacitacdo da equipe de apoio

Comunicacdo com a equipe de apoio

Relacionamento com os usuarios (alunos, técnicos,
professores, comunidade externa)

Implantar estratégias de marketing dos servicos
ofertados aos usuérios

Administrac@o de recursos materiais

Quantidade de tarefas a desenvolver

Motivagéo para o desenvolvimento da func¢éo

Adaptacgéo as novas Tecnologias da Informagéo e
Comunicacdo TIC'S

Sequir as diretrizes estabelecidas pela
Administracdo Superior da UFC

Comunicacdo Administracdo Superior da UFC

Planejamento de metas com a equipe de apoio

Execucdo de metas

Avaliacdo de metas

6) Quais os beneficios encontrados na conducéo de seu cargo:

ASPECTO

Pouco
importante

Importante

Muito
importante

Respeito da equipe de apoio

Respeito dos usuérios atendidos

Representatividade politica do Sistema na Estrutura
da Universidade

Respeito da Administracdo Superior da UFC

Gratificacdo Financeira pelo exercicio da
fungéo/cargo

Oportunidade de desenvolver projetos de melhoria
do Sistema

Gratificacdo pessoal

7) Classifique as caracteristicas necesséarias a um

Gestor de Bibliotecas Universi

tarias:

ASPECTO

Pouco
importante

Importante

Muito
importante

Conhecimento da legislacdo do MEC referente aos
requisitos da biblioteca para aprovacdo dos Cursos
de Graduacgéo

Conhecimento da Estrutura Organizacional da
Entidade a qual a Biblioteca esté inserida
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Conhecimento da Estrutura Organizacional do
Sistema de Bibliotecas (caso haja)

Conhecimento formal de Gestao de Unidades de
Informacéo

Gratificacdo pessoal

Liberdade para desenvolver projetos de melhoria da
unidade

Seguir decisbes da Direcao do Sistema de
Bibliotecas da UFC

Respeito das decisdes do gestor da unidade por
parte da Direcdo do Sistema

Boa convivéncia com os chefes imediatos

Respeito das decisbes da Direcdo do Sistema por
parte do gestor da unidade

Reuni-se com os Coordenadores de Cursos
atendidos pela Biblioteca

Gratificacao financeira pelo exercicio da
fungdo/cargo

Desenvolver habilidades de comunicacéo
interpessoal entre a equipe de apoio e Usuarios

Bom relacionamento com os usuarios internos e
externos

Elaborar projetos executaveis

Avaliar resultado de projetos

Motivar a equipe de apoio

Criatividade

Empreendedorismo

Desejo de atualizag8o continua

Autocritica

Saber ouvir

Capacidade de coordenar reunides

Comunicar-se com clareza e precisédo

Dirimir conflitos

Atualizar-se quanto a utilizagéo e aquisicdo de
novas Tecnologias da Informac¢do e Comunicagao/
TIC'S

8) Como autoavalia sua gestéo:

ASPECTO

Faz bem
(executa)

Sabe fazer
(conhece)

Possui
dificuldade
(desconhece)

Conhece da legislagdo do MEC referente aos
requisitos da biblioteca para aprovacdo dos Cursos
de Graduacéo

Gratifica-se pessoalmente pelo exercicio da
fungéo/cargo

Sente liberdade para desenvolver projetos de
melhoria do Sistema

Participa no desenvolvimento de projetos para
melhoria de outros setores da UFC

Segue decisfes da Administracao Superior da UFC

Tem suas decisdes respeitadas por parte da
Administracao Superior da UFC

Possui boa convivéncia com os chefes imediatos

Reuni-se com os Diretores de Bibliotecas Setoriais

Considera a Gratificacao financeira pelo exercicio
da funcao/cargo suficiente

Desenvolve habilidades de comunicagéo
interpessoal entre a equipe de apoio e usuarios
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Possui bom relacionamento com os usuarios
internos e externos

Elabora projetos executaveis

Avalia os resultados de projetos

Motiva a equipe de apoio

Trabalha com Criatividade

Trabalha com Empreendedorismo

Deseja atualizar-se continuamente

Possui Autocritica

Sabe ouvir

Capacidade de coordenar reunides

Comunica-se com clareza e precisdo

Dirimi conflitos

Atualiza-se quanto a utilizacdo e aquisicdo de novas
Tecnologias da Informacdo e Comunicacao/ TIC'S

9) Na sua viséo como a equipe de apoio avalia a Gestdo do Sistema de Bibliotecas da UFC:

ASPECTO

Pouco
importante

Importante

Muito
importante

Estabelecimento de Comissdes de planejamento
por area tematica

Estrutura organizacional do Sistema

Representatividade politica do Sistema na Estrutura
da Universidade

Qualificacéo e capacitacdo da equipe de gestores e
equipe de apoio

Liberdade de expresséo da equipe junto a Direcao
do Sistema

Marketing do Sistema junto aos usuarios

Visibilidade do Sistema dentro da Estrutura
Organizacional da UFC

Viabilizacdo de programas de capacitacao para os
servidores do Sistema

Implantacéo da Politica de Desenvolvimento do
acervo

Campanha de Preservagcdo do Acervo

Exposicao “Mostra de Talentos do Sistema”

Seminarios do Sistema de Biblioteca

Site da BU/BIBLIONOTICIAS/
LISTAS DE E-MAIL/ENVIO DE RELATORIOS DE
GESTAO

Treinamentos em Normalizacdo de Trabalhos
Académicos

Lancamento de Editais de Atualizacdo do Acervo

Participac&o na Coordenadoria de Acessibilidade da
UFC

Unificagdo da metodologia da catalogacdo na
publicacéo

Campanha de solidariedade

Publicagao do “Guia de Normalizagao de Trabalhos
Académicos da UFC”

Visita in loco as bibliotecas

Reunido com as Diretoras das Unidades

Ampliacdo da quantidade de obras para empréstimo

Instituicdo do Repositorio Institucional

Reforma das Bibliotecas

Aquisicao de equipamentos e mobiliario

Informatizac&o de todas as bibliotecas

Guia de Servigco impresso
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Estabelecer a “Gestao por Competéncia”

Confraternizacdes

“Leitura da Semana”

Envio do Plano de Trabalho mensal

Climatiza¢do das Unidades

Dispositivos de seguranca/antenas anti furto,
espelhos, cameras e seguranca patrimonial nas
unidades

Laboratorio de restauracao do acervo

Nominar as Bibliotecas setoriais

Realizac&o do | Seminério das Bibliotecas
Universitarias do Ceara-2013

Estudo de Bibliografias Basicas das Disciplinas para
aquisicdo de exemplares

Aquisicado de Livros Eletrénicos

Assinatura de Jornais de circulagéo local e nacional

Treinamento sobre o Sistema Eletronico de
Editoracéo de Revistas

Disponibilizagéo de acesso ao Portal de Periédicos
da CAPES

Estruturar servi¢co de atendimento on-line

Projeto “Descobrindo a Biblioteca”

Disponibilizagéo de Tutoriais de Treinamentos no
site da BU

Ofertar Curso de Normalizacdo a distancia

10) Se fosse possivel, quais aspectos da sua gestdo vocé alteraria ou implantaria:

11) Dentro da atual Estrutura Organizacional da UFC a quem o Sistema de Bibliotecas encontra-se

diretamente subordinado.

)Pro-Reitoria de Graduacao

)Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagéo
)Pro-Reitoria de Administracao

)Pré-Reitoria de Planejamento

)Reitor

)Gabinete do Reitor

)Gabinete do Vice-Reitor

)Secretaria dos Orgdos Deliberativos Superiores

e e R e R N e )

12) Dentro da atual Estrutura Organizacional da UFC, o Sistema de Bibliotecas é considerado que

tipo de Instancia de Decisao :

( )Orgéo de Assisténcia Direta ao Reitor

( )Orgao de Assessoramento ao Reitor

( )Orgéo de Planejamento e Administrac&o
( )Orgéo de Atividades Especificas

( )Orgdo Suplementar

13) Caso julgue necessario, utilize este espago para comentarios sobre os itens acima:

Grata,
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APENDICE B

.“ UNIVERSIDADE
* ) FEDERAL po CEARA

B R

PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
MESTRADO EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO DA EDUCACAO SUPERIOR

Fortaleza, 18 de julho de 2012.

Prezado (a) gestor (a) de biblioteca da UFC,

Esta pesquisa consiste na analise do conhecimento e da utilizacdo dos
principios da gestédo estratégica que as diretoras e responsaveis das bibliotecas do
Sistema de Bibliotecas da UFC utilizam na conducéo das Unidades pelas quais séao
responsaveis.

Neste intuito, elaboramos o presente instrumento de coleta de dados
visando a conclusdo do Mestrado em Politicas Publicas e Gestdo da Educacéo
Superior/POLEDUC, da Universidade Federal do Ceard, do qual sou aluna.

Assim, gostariamos de contar com a sua valiosa colaboracdo para a
efetivacdo deste estudo empirico e consequentemente, a concretizacdo da presente
pesquisa.

Garantimos que as informacfes aqui fornecidas serdo confidenciais de
uso exclusivo no desenvolvimento desta pesquisa, e que sua identidade sera
preservada.

Desde ja agradecemos sua atencao em colaborar conosco.

Atenciosamente,

Kécia Silva Damasceno
Bibliotecéaria do Curso de Medicina da UFC no Cariri- BMB
CRB-3 1015
SIAPE 1656458

QUESTIONARIO

1) Identificacé@o da Biblioteca gerenciada:

2) Funcao que ocupa:
2.1 ( )Direcao 2.2 ( )Responsavel

3) Indique seu maior nivel de formagéo académica:
3.1 ( ) Graduacéo

3.2 ( ) Especializacdo em andamento

3.3 ( ) Especializacéo

3.4 ( ) Mestrado em andamento
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3.5( ) Mestrado
3.6 () Outro. Qual?

4) Ha quanto tempo exerce a funcao de gestor no Sistema de Bibliotecas da UFC:
4.1( )De1labanos

4.2 ( )De6al0anos

4.3 ( )De11a20anos

4.4 () Acima de 21 anos

5) Qual o principal motivo para assumir a funcdo de Gestor da atual Unidade:
5.1 ( ) Desejo particular em ocupar o cargo/fungéo

5.2 ( ) Conhecimento formal na area de Gestao

5.3 ( ) Falta de oportunidade em outra fungéo

5.4 () Unico profissional Bibliotecario da Unidade

5.5 ( ) Insisténcia da equipe de apoio da Unidade

5.6 ( ) N&o sentir-se a vontade em outra fungao

5.7 ( ) Outro. Qual?

6) Anterior a esta atual gestdo j& havia ocupado fun¢éo de gestdo em outra unidade do Sistema de
Bibliotecas da UFC ou em outra Instituic&o:
() Sim. Qual e onde?

( ) Néo
7) Quais as dificuldades encontradas nha conduc¢éo de sua funcgéo:
ASPECTO Pouco Dificil Muito dificil
dificil

Relacionamento interpessoal com a equipe de
apoio

Qualificacdo e capacitacdo da equipe de apoio

Comunicacdo com a equipe de apoio

Relacionamento com os usuérios (alunos, técnicos,
professores, comunidade externa)

Implantar estratégias de marketing dos servicos
ofertados aos usuarios

Administracdo de recursos materiais

Quantidade de tarefas a desenvolver

Motivacdo para o desenvolvimento da fungéo

Adaptacéo as novas Tecnologias da Informacéo e
Comunicacao TIC'S

Segquir as diretrizes estabelecidas pelo Sistema de
Bibliotecas da UFC

Comunicacdo com a Direcéo do Sistema de
Bibliotecas da UFC

Planejamento de metas com a equipe de apoio

Execucéo de metas

Avaliacdo de metas

8) Quais os beneficios encontrados na conducao de sua funcao:

ASPECTO Pouco Importante Muito
importante importante

Respeito da equipe de apoio

Respeito dos usuérios atendidos

Representatividade politica do Sistema na Estrutura
da Universidade

Respeito da Dire¢do do Sistema

Gratificacdo Financeira pelo exercicio da fungéo

Oportunidade de desenvolver projetos de melhoria
da unidade

Gratificacdo pessoal
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9) Quais as caracteristicas mais necessarias a um Gestor de Bibliotecas Universitarias:

ASPECTO

Pouco
importante

Importante

Muito
importante

Conhecimento da legislacdo do MEC referente aos
requisitos da biblioteca para aprovacao dos Cursos
de Graduacéao

Conhecimento da Estrutura Organizacional da
Entidade a qual a Biblioteca esta inserida

Conhecimento da Estrutura Organizacional do
Sistema de Bibliotecas (caso haja)

Conhecimento formal de Gestdo de Unidades de
Informacéo

Gratificacdo pessoal

Liberdade para desenvolver projetos de melhoria da
unidade

Representatividade politica do Sistema na Estrutura
da Universidade

Seguir decisBes da Direcao do Sistema de
Bibliotecas da UFC

Respeito das decisGes do gestor da unidade por
parte da Dire¢do do Sistema

Boa convivéncia com os chefes imediatos

Respeito das decisGes da Direcéo do Sistema por
parte do gestor da unidade

Reunir-se com os Coordenadores de Cursos
atendidos pela Biblioteca

Gratificacao financeira pelo exercicio da
fungéo/cargo

Desenvolver habilidades de comunicacéo
interpessoal entre a equipe de apoio e usuarios

Bom relacionamento com os usuarios internos e
externos

Elaborar projetos executaveis

Avaliar resultado de projetos

Motivar a equipe de apoio

Criatividade

Empreendedorismo

Desejo de atualizacéo continua

Autocritica

Saber ouvir

Capacidade de coordenar reunides

Comunicar-se com clareza e precisao

Dirimir conflitos

Atualizar-se quanto a utilizagéo e aquisicao de
novas Tecnologias da Informacéo e Comunicagéo/
TIC'S

10) Como autoavalia sua gestao:

ASPECTO

Faz bem
(executa)

Sabe fazer
(conhece)

Possui
dificuldade
(desconhece)

Conhece da legislacdo do MEC referente aos
requisitos da biblioteca para aprovacao dos Cursos
de Graduacéo

Gratifica-se pessoalmente pelo exercicio da
fungéo/cargo

Sente liberdade para desenvolver projetos de
melhoria da unidade




155

Participa no desenvolvimento de projetos para as
outras unidades do Sistema de Bibliotecas da UFC

Segue decisfes da Direcdo do Sistema de
Bibliotecas da UFC

Tem suas decisdes respeitadas por parte da
Direcdo do Sistema

Possui boa convivéncia com os chefes imediatos

Reuni-se com os Coordenadores de Cursos
atendidos pela Biblioteca

Considera a Gratificacao financeira pelo exercicio
da funcao/cargo suficiente

Desenvolve habilidades de comunicacgéo
interpessoal entre a equipe de apoio e usuarios

Possui bom relacionamento com os usuarios
internos e externos

Elabora projetos executaveis

Avalia os resultados de projetos

Motiva a equipe de apoio

Trabalha com Criatividade

Trabalha com Empreendedorismo

Deseja atualizar-se continuamente

Possui Autocritica

Sabe ouvir

Capacidade de coordenar reunides

Comunica-se com clareza e precisdo

Dirimi conflitos

Atualiza-se quanto a utilizagdo e aquisi¢cdo de novas
Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo/ TIC'S

11) Com que periodicidade vocé costuma reunir-se com sua equipe de apoio para planejar metas a

serem alcancgadas e avaliar seu desenvolvimento?
(' )Anualmente

( )Semestralmente

( )Dificilmente. Por qual motivo?

12) Como avalia a Gestao do Sistema de Bibliotecas da UFC.:

ASPECTO

Pouco
importante

Importante

Muito
importante

Estabelecimento de Comissfes de planejamento
por area tematica

Estrutura organizacional do Sistema

Representatividade politica do Sistema na Estrutura
da Universidade

Qualificacéo e capacitacdo da equipe de gestores e
equipe de apoio

Liberdade de expressao da equipe junto a Diregdo
do Sistema

Marketing do Sistema junto aos usuéarios

Visibilidade do Sistema dentro da Estrutura
Organizacional da UFC

Viabilizacdo de programas de capacitacao para os
servidores do Sistema

Implantacéo da Politica de Desenvolvimento do
acervo

Campanha de Preservacéo do Acervo

Exposigao “Mostra de Talentos do Sistema”

Seminarios do Sistema de Biblioteca
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Site da BU/BIBLIONOTICIAS/LISTAS DE E-MAIL

Treinamentos em Normalizacdo de Trabalhos
Académicos

Lancamento de Editais de Atualizac&o do Acervo

Participagdo na Coordenadoria de Acessibilidade da
UFC

Unificagdo da metodologia da catalogacdo na
publicacao

Campanha de solidariedade

Publicagdo do “Guia de Normalizacdo de Trabalhos
Académicos da UFC”

Visita in loco as bibliotecas

Reunido com as Diretoras das Unidades

Ampliacdo da quantidade de obras para empréstimo

Instituicdo do Repositério Institucional

Reforma das Bibliotecas

Aquisicdo de equipamentos e mobiliario

Informatizacéo de todas as bibliotecas

Guia de Servigo impresso

Estabelecer a “Gestdo por Competéncia”

Confraternizacdes

“Leitura da Semana”

Envio do Plano de Trabalho mensal

Climatizacdo das Unidades

Dispositivos de seguranca/antenas antifurto,
espelhos, cameras e seguranca patrimonial nas
unidades

Laboratorio de restauracao do acervo

Nominar as Bibliotecas setoriais

Realizacéo do | Seminério das Bibliotecas
Universitarias do Ceard-2013

Estudo de Bibliografias Basicas das Disciplinas para
aquisicdo de exemplares

Aquisicdo de Livros Eletrdnicos

Assinatura de Jornais de circulagdo local e nacional

Treinamento sobre o Sistema Eletronico de
Editoracdo de Revistas

Disponibilizagdo de acesso ao Portal de Periédicos
da Capes

Estruturar servico de atendimento on-line

Projeto “Descobrindo a Biblioteca”

Disponibilizag&o de Tutoriais de Treinamentos no
site da BU

Ofertar Curso de Normalizagdo a distancia

13) Quais aspectos vocé mais aprova na Gestao da BU/UFC?

14) Se fosse possivel, quais aspectos vocé alteraria ou implantaria na Gestédo do Sistema de

Bibliotecas da UFC:

15) Dentro da atual estrutura organizacional da UFC a qual érgao/setor o Sistema de Bibliotecas

encontra-se diretamente subordinado.

( )Pro-Reitoria de Graduagéo

(' )Pro-Reitoria de Pesquisa e P6s-Graduagao
(' )Pro-Reitoria de Administragao
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(' )Pro-Reitoria de Planejamento

( )Gabinete do Reitor

( )Reitor

( )Gabinete do Vice-Reitor

( )Secretaria dos Orgaos Deliberativos Superiores

16) Dentro da atual Estrutura Organizacional da UFC, o Sistema de Bibliotecas é considerado que
tipo de Instéancia de Decisao :

( )Orgéo de Assisténcia Direta ao Reitor

( )Orgéo de Assessoramento ao Reitor

( )Orgéo de Planejamento e Administrac&o

( )Orgao de Atividades Especificas

( )Orgédo Suplementar

17) Caso julgue necessario, utilize este espaco para comentarios sobre os itens acima:

Grata,
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ANEXO A

'™ Acapemia CEARENSE
. DA LINGUA PORTUGUESA

1 5 DVICISONAM LT CANORAM LINGVAM CANO

Deeclara-se, para constitui prova junto ao (4) ?R IVP(: [ pol-.c | S

do (di) YN YSA 3 Baane FRosuar, s Coand —_— )
que. pot intermédio do wadémico tiwlar infra-assinado, 1ol procedida & correqao gramatleal ¢ exdlistica
do (i Deabenianie 80 MESTAARS  jiiulido (da) PPUcx §Tes des Pacue pios ma
Geyvrbs Esvmrcaa v S8 ay UFC” g

da auroria de M€ &4 Fva e aasct v 3

orientada (a) pelo (1) _Deew. Do, Mupag ldaayeTre

razdo por que se firma 4 peesetite. 4 fim de que surta os efeits legais. tos cermos do novo Acordo Orm-

gribico Lusotono, vigente desde 01.01.2009.

Frof Jako VIANNEY Campoy de MESQUIETA
Acadtenico Tieubar s Cadein namero ¥ da ACLE
Frertoon ¢ donzisre Adjumto IV da Univessidade Federal do Coard
Reg. Prod. MTEDORSSIT



