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INTRODUCAO

Waldomiro Vergueiro
Angélica Conceigao Dias Miranda

A informacéo tornou-se um insumo de valor nos dias atuais. Ter
acesso, saber reuni-la e dissemina-la passou a ser o diferencial
competitivo ndo somente das organizagbes mas essencialmente das
pessoas. Desta forma, o acesso aos diversos meios de comunicacao,
bem como ter a nossa disposicdo informacdo em tempo real vinte e
guatro horas por dia faz com que estejamos cercados por um universo
de dados. Por vezes, eles nos interessam; noutras, nada dizem.

Como profissionais da Ciéncia da Informacdo, compreendemos
a necessidade de atualizacdo sobre os véarios temas que emergem
nesse novo contexto social. Saber um pouco sobre cada assunto,
conhecer caminhos para sua localizacdo, ter capacidade de anélise e
sintese sdo qualidades desejaveis a todos os profissionais. Afinal,
vivemos num mundo onde o crescimento da informac&o € exponencial.

De acordo com Sveiby (1998, p. 27), “o conhecimento é o unico
bem que aumenta a medida que é compartilhado”. O autor destaca
ainda que “seu cabedal de conhecimento ndo diminui se vocé
compartilhar”.  Corroborando tal visdo, convém lembrar que, se o
conhecimento s6 cresce quando compartilhado, vale destacar que
somente pessoas tém a capacidade de transformar informacdo em
conhecimento. Ressalta-se, assim, a necessidade de profissionais
gualificados para saber buscar essas informac8es e fornecé-las aqueles
gue delas necessitam. Desta maneira, reunir pessoas, compartilhar seu
conhecimento é o que verdadeiramente interessa para o crescimento
individual e coletivo.

O acesso a informacdo estd estreitamente relacionado a
organizacao de ambientes especificos para isso. Cada vez mais esses
ambientes perdem suas caracteristicas espaciais tradicionais — que, de
uma maneira geral, eram conhecidas como bibliotecas —, e se ampliam



de forma as vezes dificil de compreender, abrangendo as mais variadas
tipologias organizacionais. Falar em ambientes de informagdo, hoje em
dia, é se referir muito mais do que as bibliotecas, mas também a centros
de informacédo e documentacéo, a centros de recursos de informacéao, a
centros de memodria, etc.,, numa diversidade de organizacfes formais
gue sdo genericamente referidas como unidades de informacg&o. Para os
profissionais de informac&o em geral e para os brasileiros em particular,
€ essencial dominar todos os aspectos relacionados com a organizacao
dessas unidades de informagé&o, de modo a cumprir de maneira eficiente
sua funcgéo social, ou seja, possibilitar o acesso a informacao.

Nele reside, basicamente, o objetivo deste livro, por meio do qual
buscou-se trazer aos profissionais de informag¢do maior compreensao
sobre os varios aspectos relacionados com a Administracdo de Unidades
de Informacdo, incorporando aoc mesmo tempo as mais recentes
preocupacbes da area de Ciéncia da Informagcdo e os avangos do
pensamento na area de Administracdo. E importante destacar, ainda, que
a motivacao para organizar uma obra referente ao tema “Administragao
de Unidades de Informacao” entre outras questdes, surgiu em virtude da
diversidade de temas abordados em nosso campo profissional.
Discussfes acerca da gestdo ampliaram-se de tal forma em anos
recentes que € necessério buscar aperfeicoamento para compreender
sua complexidade. Outro motivo importante foi a possibilidade de
compartilhar a visdo de renomados profissionais, de diversas Instituicbes
de ensino, conforme pode ser observado ao final desta obra.

No primeiro capitulo, de autoria de Carmen Jorge Gacia-Reyes,
da Universidad Carlos 11l de Madrid, discute-se a gestdo da informacéo
de uma maneira mais ampla, refletindo-se sobre as transformacdes que
vivemos, entre elas, a mudanca da sociedade da informagédo para
sociedade do conhecimento, enfatizando-se a incorporagéo sistematica
das tecnologias de informacdo e comunicacdo como marco de uma
economia industrial para uma economia baseada na informacéao.

O capitulo 2 aborda a gestdo do conhecimento no ambito das
unidades de informag&o. Sua autora, Rose Mary Juliano Longo, com
grande experiéncia na area, destaca a importancia de aprender a
gerenciar as estruturas de conhecimento nas empresas. O mesmo tema é
discutido na seqiiéncia, em que Marilia Damiani Costa e Gardénia de
Castro assumem uma postura mais pratica em relacao a ele, propondo
um modelo para diagndstico de aplicagcdo da gestédo do conhecimento em
unidades de informacéo, salientando a importancia de sua participacdo
nos processos de inovagao e consolidacéo de novos conhecimentos.

No capitulo 4, Valéria Martin Valls apresenta a visdo da
gualidade em unidades de informacéo, salientando o investimento que



tem sido feito nos diversos servicos de informag&o, com a finalidade de
modernizar as praticas gerenciais, possibilitar a melhoria de processos e
a maior capacitacdo de seus colaboradores.

No capitulo 5, Waldomiro Vergueiro e Claudio Marcondes de
Castro Filho chamam a atencédo do leitor para a importancia da gestédo de
pessoas em unidades de informacédo, destacando que este é um aspecto
essencial a bem sucedida concretizacdo dos objetivos e metas de uma
organizacdo. Por sua vez, no capitulo 6, os autores Angélica Conceicéo
Dias Miranda e Fernando Antonio Forcellini destacam a importancia das
tecnologias de informacéo e comunicacdo e seu papel na atualidade das
unidades de informacéo, porém questionam o fato dessas mesmas
tecnologias serem vistas como um fator exclusivo das bibliotecas.

No capitulo 7, baseado em sua larga experiéncia na docéncia e
coordenacéo do curso de Biblioteconomia, Claudio Omar lahnke Nunes
promove uma interessante discussdo sobre a flexibilidade curricular na
formacdo de gestores de unidades de informacdo, resgatando as
exigéncias feitas pelo Ministério de Educacéo e Cultura (MEC).

O dltimo capitulo do livro, de autoria de Ana Beatriz de Azevedo
Hernampérez e Ursula Blattmann, destaca um tema de grande interesse
para os profissionais da éarea de Ciéncia da Informagéo e
Biblioteconomia, discutindo a biblioteca universitaria no contexto do
processo de avaliagdo do ensino superior, uma preocupagao constante
dos gestores dessas unidades de informacéao.

Queremos, por fim, destacar que a idéia deste livro surgiu como
resposta a uma necessidade da comunidade de informacdo e
documentac&o no pais, que ha tempos se ressente da falta de uma obra
de carater geral que possa, ao mesmo tempo, atender as necessidades
de ensino na area e dar respostas a questbes pragmaticas de atuacgdo
daqueles profissionais em atividade no mercado. Nesse sentido,
buscamos elaborar uma proposta abrangente, que pudesse dar conta das
peculiaridades do tema e, ao mesmo tempo, identificar
autores/colaboradores com familiaridade e experiéncia na area, tanto sob
0 ponto de vista didatico quanto profissional, capazes de transmitir seu
conhecimento de uma forma ao mesmo tempo leve e eficiente. De nossa
parte, sentimos que esse objetivo foi atingido. No entanto, a palavra final
deve ficar necessariamente com o leitor que, certamente, sabera avalia-lo
de forma muito mais isenta que seus organizadores.






Capitulo 1

GESTION DE UNIDADES DE INFORMACION

Carmen Jorge Garcia-Reyes

El actual transito de la Sociedad de la Informacion a la Sociedad
del Conocimiento se caracteriza por los cambios rapidos y no previstos
del entorno motivados, especialmente, por la incorporacién sistematica de
las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC), hecho que
marca la transicién de una economia industrial a una economia basada
en la produccioén, adquisicion, procesamiento, transformacion, distribucion
y utilizacién de la informacion, y por la cada vez mayor relevancia de los
llamados activos intangibles, aquellos que, relacionados con el
conocimiento, implican un cambio cualitativo en el uso y aplicacion de la
informacion para la generacion de nuevos conocimientos y se convierten
en el principal recurso estratégico para lograr la competitividad en todos
los 6rdenes de la vida social (BENAVIDES VELASCO, QUINTANA
GARCIA, 2003, p. 4; BIANCO et al, 2002, p. 9). En este contexto, las
unidades de informacion se enfrentan al reto de hacer frente a un nuevo
modo de concebir su funcionamiento con el fin de adaptarse a las
vigentes demandas informativas y contribuir a generar servicios de
informacion que aporten valor a la comunidad a la que sirven, lo que
obliga no sélo a ampliar su dimension conceptual mas all4d del &mbito
profesional, sino también, en linea con la incorporacibn de nuevos
principios y valores en su cultura organizativa, a replantear su gestion
concibiéndola como factor fundamental que determina sus actuaciones;
esto es, como conjunto de procesos de decision que permite formular su
“estrategia de negocio”, coordinar y aplicar los recursos de los que
disponen, aunar los esfuerzos de su personal en torno al logro de
objetivos y evaluar su rendimiento.

La gestibn en bibliotecas y servicios de informacion,
considerada en estos términos, lleva de forma inexcusable a sobrepasar
el enfoque que tradicionalmente ha registrado y que, centrado en las
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fases de produccién de los servicios que no se ven, vinculadas con las
labores inherentes al ejercicio profesional especifico, ha sido dominante,
casi con exclusividad en la practica, hasta época reciente. Los desafios
impuestos, entre otros elementos, por las fuertes restricciones
presupuestarias, la creciente demanda de calidad en sus servicios o las
presiones ejercidas por las organizaciones de las que dependen — 0 en
las que se insertan — para que, rindiendo cuenta de su actuacion,
justifiguen el gasto realizado en ellas —, constituyen razones suficientes
para que las unidades de informacion hayan reconocido, con rotundidad
desde mediados de la pasada década, la necesidad de buscar una
gestibn mas racional de los recursos, con el fin de optimizar sus
resultados y justificar asi su existencia, ante el nuevo papel que se les
demanda en una sociedad en la que existe una ingente posibilidad de
eleccion de fuentes de acceso a la informacion, y en la que la gestion
informativa y el aprendizaje de competencias relacionadas con el
manejo de informacion (alfabetizacion en informacién), se convierten
en factores decisivos para lograr la inclusién social, en tanto
procesos necesarios para adquirir, generar y aplicar conocimiento
(CARIDAD, MARZAL, 2006; CARIDAD et al, 2005; MARZAL et al.,
2005; SUAIDEN, GORBEA-PORTAL, 2004).

Esta situacion, las ha conducido a concebir su gestion desde la
perspectiva de la condicion que presentan como organizaciones de
servicios y sistemas abiertos al entorno, y a sistematizarla, aplicando
principios de gestion propios del sector empresarial, proceso que
registra un camino desigual en y entre los paises y unidades
informativas segln su naturaleza y titularidad privada o publica, y que en
este Ultimo ambito, de trayectoria mas lenta, debe vincularse al llamado
Gerencialismo Publico, paradigma de gestion que marca, en el sector
publico, la incorporacion de principios empresariales procedentes del
sector privado.

1 - EL CONCEPTO HOLISTICO DE LA GESTION

Sin entrar en el debate subyacente a la gestion como una de las
principales acepciones del vocablo management frente al de
administracion, suficientemente tratado en la bibliografia (PACIOS
LOZANO, 1997a, p. 225-248; GIL ESTALLO, 1987, p. 23-36; RENAU
PIQUERAS, 1985, p. 13-17), en el presente contexto discursivo, se
concibe la gestion en las unidades de informacion como conjunto de
funciones y técnicas integradas, de ejecucion simultanea, que deben
aplicar de forma necesaria los cuadros directivos, como responsables
del trabajo de otros, para lograr que la organizacion a la que pertenecen
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funcione y pueda alcanzar los propdsitos que persigue. Esta definicién
implica abordar la gestion de modo holistico, es decir, abarcando de
forma simultanea e interdependiente los principales fundamentos
conceptuales que el management conlleva. Y ello, aun cuando parece
aceptarse, desde la perspectiva de quienes diferencian ambos vocablos,
que la administracion constituye el marco general en el que se inscriben
las funciones relacionadas directamente con la toma de decisiones a
largo plazo de la organizacion, y la gestion, el desarrollo o accién l6gica
de la administracién en cuanto se vincula a los procesos de toma de
decisiones que ésta adopta, a medio y corto plazo, en relacion a las
operaciones Yy técnicas especificas a aplicar sobre los recursos de que
dispone, con el fin de que se pueda ejecutar lo que la direccion ha
establecido previamente (PACIOS LOZANO, 1997a, p. 230-231).

Esta visién holistica de la gestibn supera la consideracion
meramente instrumental del management, frecuente en el &mbito
profesional, que se vincula con la aplicacion de técnicas gerenciales en
areas de actuacion concretas. Permite, ademas, destacar lo siguiente:

a) La importancia de los procesos de decision como movil de
las acciones que llevan a cabo las unidades de informacién,
ya que suponen elegir una mejor opcién entre alternativas
posibles de actuaciébn y, consecuentemente, constituyen
compromisos para la accion y el empleo de recurso.

b) La relevancia de las funciones directivas que,
tradicionalmente adscritas a la administracién, guian las
decisiones de todo nivel organizativo y determinan a medio-
corto plazo las acciones a seguir; funciones que establecen,
a largo plazo, lo que la unidad de informacion va a hacer
(planificacién), cobmo va a combinar los recursos de que
dispone (organizacion), cémo va a aplicar los recursos y a
conseguir el compromiso de su personal como agente de las
acciones previstas (direccion/ejecucion) y como va a conocer
lo que esté llevando a cabo y evaluar el grado en que logra
sus propositos (control/evaluacion).

¢) La necesidad de concebir los procesos de decisién de forma
interrelacionada, centrada en el logro de objetivos, con la
finalidad de que las unidades de informacién puedan generar
resultados de valor potenciando la sinergia organizativa.

Asumir la gestion desde esta Optica trae consigo profundas
transformaciones en el modo de concebir no sélo las propias bibliotecas
y servicios de informacion, sino también el marco ideolégico de
referencia que conduce su toma de decisiones, condiciona su
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funcionamiento y determina su adopcién de practicas y técnicas de
gestién: la cultura de organizacion que poseen.

2 — UNA NUEVA DIMENSION CONCEPTUAL DE LAS UNIDADES DE
INFORMACION

A la luz de lo expuesto, para poder ejercer hoy una buena
gestion, las unidades de informacion deben ampliar su dimension
conceptual. En este sentido, junto a su definicion estrictamente
profesional como centros que gestionan recursos informativos y
desarrollan actividades encaminadas a la conservacion de documentos y
a promover el acceso y uso de la informacion, con el fin de dar cobertura
a las demandas de la comunidad a la que sirven, deben observar su
funcionamiento desde tres nuevas perspectivas, dadas las implicaciones
gue de ellas se derivan en términos de gestién: la perspectiva
organizativa, la perspectiva sistémica y la perspectiva publica.

La perspectiva organizativa, contempla a las unidades de
informacién como organizaciones de servicios por cuanto aparecen
como entidades sociales que buscan fines comunes en relaciéon al
entorno, siguen una determinada estructura formal de funcionamiento,
desarrollan actuaciones de tipo laboral y econémico en el empleo y
transformacion de los recursos puestos a su disposicién, y ofrecen
prestaciones (PEON PEREZ, 1994, p. 11). Esta perspectiva les ayuda a
centrar su atencion sobre diversos aspectos no siempre observados
juntos en sus procesos de decision:

a) La justificacién de la existencia de la organizaciéon por el

logro de objetivos adaptados al entorno.

b) El lado humano de la organizacion.

c) El papel de la estructura organizativa como esquema formal

0 normativo que la organizacién sigue en la atribucion de
autoridad, responsabilidades y reparto de tareas y que
regula su dindmica organizativa, la forma en que se
coordinan los miembros que la constituyen a través de la los
flujos de decision, informacion, comunicacién y procesos de
trabajo.

d) Ellado econdmico de las actividades.

Introduce ademas la necesidad de reconocer las principales
caracteristicas que presentan los servicios, en cuanto condicionan el
gjercicio de la gestion y la calidad que percibe el usuario: bienes de
experiencia, donde uso y consumo coinciden (LOFFLER, 1996, p. 24),
intangibles como prestaciones que son, que se perciben en su
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globalidad y que varian en su calidad al ser suministrados y recibidos
por personas (ADEYOQOYIN, 2005, p. 499; USHERWOOD, 1995, p. 273;
BROPHY, 1995, p. 79).

La perspectiva sistémica, considera que las bibliotecas y servicios
de informacién funcionan como sistemas abiertos, ya que se constituyen
como un conjunto de elementos que, adscritos a un fin comdn, se
relacionan e interactlan entre si y con su entorno externo, y para
adaptarse a éste, desarrollan mecanismos de control y realimentacion
(BRYSON, 1992, p. 65-70; BUCKLAND, 1988; ENCISO, 1983). Esta
perspectiva implica concebir el funcionamiento holistico, dindmico y
adaptativo de las unidades de informacion, ante la asuncion de que:

= Son las interrelaciones las que determinan la naturaleza de

todo sistema.

= Las interrelaciones que se producen entre los componentes

que conforman el sistema, y entre éste y su entorno, son
holisticas y dindmicas, afectan a la globalidad del sistema y
varian cuando se produce un cambio en relacién a uno de
Sus componentes 0 aparecen nuevas circunstancias en el
contexto de actuacion en el que operan, por lo que necesitan
del control y la retroalimentacién de forma continua.

= Los sistemas se rigen por el principio de relatividad: todo

sistema es un subsistema de otro mayor donde se inserta y
todo subsistema es un sistema al que se le subordinan otros
subsistemas (PONJUAN DANTE, 2004).

Ademas:

a) Ayuda a clarificar el papel que juega la gestién en la
organizaciéon como instrumento de coordinacién necesario
en tanto subsistema interno que afecta el resto de
subsistemas organizativos: técnico, estructural, psicosocial y
de principios y valores (BRYSON, 1992, p. 12).

b) Implica tomar conciencia de que la gestibn se encuentra
sometida a distintas presiones internas y externas; entre
ellas, las que ejercen los principales grupos de interés de las
unidades de informacion: usuarios, financiadores y personal
(stakeholders).

c) Tiene especiales repercusiones a la hora de entender la
necesidad de adoptar en el mundo profesional filosofias de
gestion sistémicas, tales como la Gestion de la Calidad Total
(TQM:Total Quality Management).
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La perspectiva publica observa a los centros de informacion bajo
la 6ptica de su pertenencia al sector publico, ya que, de forma mayoritaria
en todos los paises, son también unidades organizativas financiadas por
el Estado que articulan politicas publicas a través de la prestacion de
servicios de informacion (PEON PEREZ, 1994, p. 11-12). Esta
perspectiva posee una especial importancia puesto que esta condicién:
= Somete la actuacién de bibliotecas y servicios de informacién
a los mismos principios que dirigen la actividad de la totalidad
del aparato estatal, lo que influye la forma en que desarrollan
su gestion (PEON PEREZ, 1997, p. 307-309).

= Debe ser contemplada para entender, en contexto, la
adopcién de nuevas practicas de gestion en las unidades
informativas, hasta ahora practicamente atribuidas por éstas,
a las disposiciones internas de las organizaciones de las que
dependen (JORGE GARCIA-REYES, C., 2001, p. 61).

3 — UNA CULTURA ORGANIZATIVA CON NUEVOS VALORES

La cultura organizativa, conformada por el conjunto de valores
gue sustentan y guian el proceder de la organizacion, condiciona
también el ejercicio de la gestidn, ya que “establece el codigo interno de
conducta ético que rige el comportamiento de todo el personal e influye
de forma directa y determinante en todas las decisiones que la
organizacion adopta” (DISENO , 1998, p. 42). Como marco ideoldgico
de referencia organizativo, la cultura cambia cuando una organizacion
necesita nuevos modos de actuacion para asegurar su supervivencia y
este fendmeno no es ajeno a los centros de informacion, que se estan
viendo afectados, no solo por las nuevas demandas vinculadas a los
cambios registrados en el sector especifico de la informacién, explosion
informativa, evolucion de las TIC y nuevos conceptos de uso y acceso a
la informacioén, sino también, por las mismas exigencias de flexibilidad
de adaptacién a los cambios, economia en los recursos, eficiencia en
los procesos y eficacia y calidad en los resultados, a las que se enfrenta
el mundo de las organizaciones en el actual transito de la Sociedad de
la Informacién a la Sociedad del Conocimiento.

El cambio en la forma de evaluar el rendimiento de bibliotecas y
servicios de informacion se encuentra, por tanto, en la base de la
introduccion de nuevos valores en su cultura organizativa v,
consecuentemente, en el nuevo modo de concebir su gestion y las
técnicas y practicas utilizadas para ejercerla. Este cambio, registrado
con paulatina intensidad desde la pasada década, marca un punto de
inflexion de especial trascendencia para las unidades de informacion, ya
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que trae consigo la adopcion de criterios de gestién procedentes del
sector privado, a un mundo en principio reacio a aplicarlos por
cuestiones de ethos profesional. Las repercusiones de dicha inflexion
poseen una particular significacién, por razones obvias, desde la Optica
de la perspectiva publica desde la que observar el funcionamiento de los
centros informativos, cuya trayectoria en este proceso, debe ponerse en
estrecha relacion con el llamado Gerencialismo Publico: paradigma de
gestién del Estado que traslada al sector publico criterios empresariales,
gue surge ante la necesidad de justificar su legitimidad por la necesidad
de optimizar sus resultados con una gestion mas racional de los
recursos, y que a lo largo de las dos ultimas décadas del siglo pasado
en las que se va consolidando, registra un cambio de énfasis desde los
criterios econdmicos y centrados en la productividad, hacia la calidad y
el servicio al cliente.

Desde esta perspectiva, las unidades de informacion deben guiar
su propio proceso de aplicacion de las practicas y técnicas de gestion
privadas, a tenor de la evolucién seguida en el avance hacia la calidad en
otras organizaciones publicas, en las que se pueden distinguir claramente
dos etapas, que marcan la incorporacion de nuevos valores en su cultura
organlzatlva (JORGE GARCIA-REYES, C., 2001):

La primera se caracteriza por el empleo instrumental del

management ante la preocupacion dominante por el buen

empleo del dinero y por los resultados cuantitativos de la

actuacion pdublica, lo que conlleva en relacion a los

principales aspectos que afectan la gestion:

= Una ¢dptica de la eficacia (grado de logro de objetivos en
relacion a los previstos) basicamente profesional que,
centrada en los procesos de produccion de los servicios
gue no se ven, lleva a que sean los expertos quienes, con
base en su experiencia y en términos cuantitativos, definan
los objetivos con independencia de los destinatarios de los
servicios publicos.

= Un concepto de eficiencia (uso de recursos en el logro de
objetivos) que se vincula tanto a la mejora de las
condiciones en las que se adquieren los recursos
(economia), como a la blsqueda de la calidad técnica:
respeto a las normas y procedimientos formales del trabajo,
conformidad con estandares establecidos por expertos y
logro de altos estandares de produccion y suministro.

» Una visién del rendimiento, centrada en la medicién de la
eficiencia técnica y de los resultados cuantitativos publicos,
qgue haciendo uso de datos estadisticos simples para
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conformar indicadores dirigidos a actividades operativas
facilmente medibles, aporta una retroalimentacion de
circuito simple (ARGYRIS, SCHON, 1978, p. 18);
retroalimentacion, donde la deteccion de errores lleva a
introducir ajustes locales o extraordinarios sin modificar el
marco de actuacion organizativo.

- La segunda hace patente la necesidad de orientar la gestion

y el rendimiento publico mas alla de la preocupacién por la

reduccién de costes y la productividad de los servicios, a

medida que el cambio en las condiciones estables del

entorno cuestiona una relacién causa-efecto bien conocida

entre actividad publica y resultados esperados, y se

consolida como factor creciente de legitimidad, la calidad

percibida por los receptores de la actuacion puablica, lo que

trae consigo como principales rasgos:

= El reconocimiento de que la simple aplicacion mecanica de
procedimientos y técnicas empresariales no garantiza, en
si misma, la calidad de los servicios, ante la importancia
gue adquieren los elementos intangibles afiadidos a su
prestacion.

= Un enfoque de la eficacia organizativa que varia segun los
agentes y beneficiarios involucrados en ella (enfoque
multidimensional) y lleva a la necesidad de construir
socialmente objetivos y medidas de resultados de los
servicios.

=-Un concepto de la eficiencia, que conlleva asumir el
funcionamiento organizativo como sistema, donde se
resalta la importancia de los procesos como requisito
previo a la obtencién de resultados de valor, el papel del
personal como recurso del que depende la creacion de
valor en los resultados y la bisqueda de la mejora continua
como guia de la gestion.

=:Una Optica holistica del rendimiento organizativo que,
ampliando los instrumentos de control utilizados, une a los
indicadores ya empleados, indicadores y herramientas
especificas vinculadas a la gestion de la calidad, mejora la
informacion para la toma de decisiones e impulsa el
aprendizaje organizativo, favoreciendo una
retroalimentacion de circuito doble (ARGYRIS, SCHON,
1978, p. 22); aquella en la que las preguntas surgidas con la
deteccion del error facilita la adaptacion de las normas,



pautas de comportamiento y objetivos organizativos, y en
consecuencia un cambio en la conducta, que mejora la
capacidad de actuacion y el rendimiento de la organizacion.

Las lecciones aprendidas en el ambito publico, entonces, deben
ser aprovechadas por las unidades de informacion para optimizar su
gestion, lo que implica de forma necesaria incorporar en su cultura de
organizacion los valores ya presentes en la cultura organizativa publica:

La responsabilidad de rendir cuentas de la actuacion

desarrollada con los recursos disponibles, mas alla del

cumplimiento formal de las normas, demostrando Ila

consecucion de fines: accountability (BOISCLAIR, 1994, p. 37,

p. 39; ABBOT, 1994, p. 4).

La responsabilidad por lograr resultados que justifiquen por la

calidad y el valor aportado, las inversiones econdmicas efectuadas

en ellas: value for money (JENKINS, GRAY, 1994, p. 47; ABBOT,

1994, p. 4).

La consideracién de la mejora continua como principio-guia de

la actuacion organizativa y del usuario como cliente

(VERGUEIRO, 2002, p. 45-46; JORGE GARCIA-REYES, C.,

2002a, p. 571).

So6lo asi, podran obtener el funcionamiento que requieren las
actuales circunstancias y que, en términos de gestion, debe aunar la
bldsqueda de las llamadas 3Es, economia, eficacia y eficiencia, con el
disefio de nuevas medidas de éxito por las que dirigir y valorar su
gestién, las denominadas 3Ds, relacionadas con su capacidad
organizativa para la adaptacion a problemas no anticipados y resultados
imprevistos: diagnosis (identificacion de nuevos problemas vy
reformulacion de los existentes a la luz de las nuevas condiciones e
intereses afectados en ellos), disefio (definicion de nuevas soluciones y
redisefio de estrategias y estructuras organizativas) y desarrollo
(negociacién y persuasibn para conseguir apoyos para la
implementacion de soluciones, fomentando una cultura orientada a la
mejora y a la receptividad para el aprendizaje y el cambio); capacidades
necesarias para no extrapolar el futuro basdndose en variables
histéricamente conocidas y para lograr la implementacion adaptativa
orientada a proporcionar una nueva identidad organizativa (ZAPICO,
MAYNE, 1995, p. 51).
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4 — LA GESTION EN UN NUEVO MARCO DE ACTUACION: LA
BUSQUEDA DE LA CALIDAD

La necesidad de mejorar el comportamiento organizativo ante la
importancia creciente de la calidad como criterio de evaluacion del
rendimiento de bibliotecas y servicios de informacion, y
consecuentemente, la necesidad de concebir su funcionamiento desde
un enfoque sistémico como requisito necesario para generar resultados
de valor, explica el paulatino interés del ambito profesional por la
Gestion de la Calidad Total (TQM: Total Quality Management). Esta
filosofia de gestidbn constituye el marco de actuaciéon idoneo para
impulsar el ejercicio holistico de la gestiéon ya que, de forma sistémica,
guia la actuacion de la organizacién hacia la mejora continua de
procesos y resultados para satisfacer de forma permanente las
necesidades y expectativas de sus clientes (TOTAL ..., 1990, p. 11),
convierte en factor critico de éxito el aprendizaje organizativo como
condicién necesaria para lograr la mejora (GALLEGO GIL, ALONSO,
1995, p. 41-42), y permite articular, bajo un enfoque disciplinado basado
en la mejora continua, el sistema de gestibn de la calidad de la
organizacién, entendido como conjunto de dispositivos organizativos,
responsabilidades, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
llevar a cabo la gestion de la calidad (GUIA, 1998, p. 39), rasgos, todos
ellos, que facilitan la aplicacion en contexto de las practicas y técnicas
utilizadas para ejercer la gestion, tratadas a menudo en los centros
informativos de forma aislada y sectorial.

La Gestion de la Calidad Total, expuesta por diversos autores
en su aplicacion a las unidades de informacién (PINTO MOLINA, 1998;
EQLIPSE, 1998; BROPHY, 1997; PACIOS LOZANO, 1995, 1997b;
TERRONES, GARCIA, 1997; PRITCHARD, 1996; GARCIA-MORALES
HUIDOBRO, 1995a, 1995b), concibe la organizaciébn como sistema,
considerandola producto de las interrelaciones que se producen entre
las partes que la constituyen (WRIGHT, 1997, p. 319-320), lo que
conlleva una visién integral de su funcionamiento y la necesidad de
observar, desde el punto de vista organizativo, los aspectos siguientes:

= Conocimiento del mercado y orientacion al cliente: asegura

la supervivencia de la organizacion en un entorno
competitivo, al facilitar el disefio de productos y servicios
orientados a satisfacer al cliente, y el reajuste de los
procesos que se llevan a cabo.

= Definicion clara de la mision, metas y objetivos organizativos:

asegura que la organizacion pueda centrarse en el logro de
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los mismos fines y establece criterios validos por los que
evaluar su rendimiento.

= Liderazgo de los cuadros directivos: entendido como la
capacidad de los responsables de la organizaciéon para
mostrar la direccibn a seguir, utilizando al maximo la
fortaleza de todos los recursos humanos, favorece en el
personal, articulando los canales de comunicacion y la
provisién de formacién y aprendizaje necesarios, una visién
proclive a la organizacion que asegura valores compartidos y
facilita el logro de objetivos fijados.

= Implicacién del personal de todos los niveles en la definicién
de objetivos, evaluacion y mejora de productos y servicios:
se convierte en el factor clave para lograr la calidad basada
en la mejora continua y conlleva, junto al desarrollo de
sistemas adecuados de comunicacion y formacion, la toma
de decisiones participativa, o que fomenta el trabajo en
equipo y permite, por sinergia, optimizar los resultados.

= Conocimiento, analisis y normalizacién de los procesos de
trabajo: permite mejorar la gestion interna al identificar areas
bésicas de actividad, utilizar adecuadamente los recursos,
reducir costes y aumentar la productividad y el rendimiento.

= |mplantacion de métodos objetivos de medicién: facilita la
toma sistemética y continua de datos sobre los que basar la
evaluacion de la gestién que requiere el logro de la mejora
continua, permite la toma de decisiones informada, reajustar
objetivos y adoptar medidas correctoras para mejorar la
capacidad de actuacion organizativa.

Las aportaciones que para la mejora de la gestion se derivan de
la adopcion de estos elementos, confirman la utilidad que presenta la
filosofia TQM en bibliotecas y servicios de informacién, ya que, al
abarcar la totalidad de la organizacién y contar con los actores y
beneficiarios de la actuacién organizativa:

> Centra la gestion en los elementos considerados clave en el
logro de la calidad organizativa (que engloban todas las
areas del funcionamiento de la organizacion).

» Facilita, dentro de un funcionamiento sistémico, la aplicacion
de préacticas y técnicas especificas de gestion, lo que
favorece la sinergia organizativa en la utilizacion de los
recursos y capacidades de los que depende la generacion
de resultados de valor.
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> Permite gestionar la calidad de la organizacion ampliando su
enfoque a distintas perspectivas, lo que conlleva considerar
la calidad como:

e Producir bienes y servicios demandados al menor coste
posible (utilizar adecuadamente los recursos y desarrollar
correctamente las actividades en el logro de objetivos de
servicio).

e Cumplir con requisitos minimos previamente establecidos
(calidad objetiva: adecuacién de un proceso, producto o
servicio a un conjunto de especificaciones técnicas
previamente establecidas).

e Responder a las necesidades y expectativas del cliente;
definicion que en las organizaciones de servicios (como
son las bibliotecas y centros de informacion) lleva a
prestar atencion a:

1) Otros conceptos de calidad:

— Calidad técnica (se relaciona con “el qué se recibe” a través
del servicio).

— Calidad funcional (se relaciona con “el como se realiza el
proceso de suministro del servicio”).

— Calidad esperada (aquella que espera del servicio el cliente y
gue esta condicionada por sus necesidades personales, sus
experiencias previas, la comunicacion realizada por la organizacion, la
“‘imagen” que proyecta y la comunicacion “boca a boca”).

— Calidad experimentada (calidad subjetiva que, resultante de la
interaccién del usuario con el servicio, determina en Ultima instancia la
calidad que percibe y su fidelidad).

2) Los factores criticos de éxito por los que los usuarios suelen
valorar la calidad de los servicios (ADEYOYIN, 2005, p. 503-504;
PARASURAMAN et al., 1991):

— Tangibilidad (disponibilidad del personal, facilidades horarias,
equipamiento,).

— Fiabilidad (adecuacion a lo que el usuario espera del servicio).

— Seguridad (competencia personal y profesional).

— Empatia (compromiso; servicio individualizado).

— Capacidad de respuesta (rapidez).

Todo ello justifica que los Modelos de Excelencia en la Gestién
gue hacen operativa la TQM, entre los que se encuentran los Modelos
Europeo e Iberoamericano de Excelencia (EFQM; FUNDIBEQ),
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constituyan buenas opciones para guiar la gestion de los centros
informativos, una vez adaptados al ambito profesional. Dichos modelos,
con ligeras variantes:

Convierten los elementos que la TQM considera claves en la
gestién, en criterios de excelencia que sirven para evaluar la
actuaciéon organizativa, siguiendo un conjunto de reglas
especificas.

Conciben de un modo integral la calidad a través de la
organizacion, por lo que agrupan los criterios en dos blogues
interrelacionados, resultados (lo que la organizacion
consigue para cada uno de los actores y beneficiarios de su
actuacion) y agentes (aspectos del sistema de gestion
organizativo que son causa de los resultados) (Fig.1),
asumiendo que la satisfaccién del usuario y del personal, y
el impacto en la sociedad, se logran mediante el liderazgo,
gue dirige la politica y estrategia, la gestion del personal, los
colaboradores y recursos, y los procesos, lo que permite
llegar a la excelencia en los resultados del negocio
Consideran la informaciéon obtenida en la evaluacion del
funcionamiento organizativo como base de retroalimentacion
por la que poder aprender a mejorar e innovar.

Permiten integrar otros enfoques de la calidad en un esquema
mas amplio y completo de gestion, establecer planes de
mejora basados en hechos objetivos y lograr una vision
comun sobre los objetivos a alcanzar y herramientas a utilizar.
Posibilitan, utilizdndose como referente, un cambio cultural
orientado a incorporar e integrar los valores y principios
bésicos de la excelencia en la gestién, desplegando una
metodologia basada en la blusqueda de la mejora continua.
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FIGURA1 — Modelos de Excelencia en la Gestion

23



Es en este contexto donde cobran sentido los cambios
organizativos que vienen registrando las unidades de informacion.

5 - GESTION Y CAMBIOS ORGANIZATIVOS

La incorporacién de principios empresariales y el compromiso por
la mejora continua, hace necesario situar en el marco de actuacion de la
TQM, los cambios organizativos que vienen ocurriendo en el ambito
profesional, a fin de propiciar en bibliotecas y servicios de informacion,
bajo su consideracion de sistemas enfocados al cliente, una nueva vision
directiva que lleve a aplicar la gestion en su enfoque holistico. En este
sentido, las funciones directivas adscritas al ejercicio de la gestion,
planificacion, organizacion, direccion/ejecucion y control, deben ser
ejercidas, a la luz de los principales cambios por los que se han visto
afectadas, coincidiendo con la aplicacién de préacticas y técnicas
procedentes del sector privado (JORGE GARCIA-REYES, C., 2001):

a) Planificacion estratégica y Gestién por Objetivos

La planificacion estratégica, mas alla de la planificacion formal
gue, en una organizacion, determina sus objetivos a largo plazo, la
adopcién de los cursos de accién a seguir y la asignacién de los
recursos necesarios para llevarlos a cabo, supone un planteamiento
proactivo en el modo de desarrollar la prevision de sus actuaciones
futuras para que, mediante el uso de recursos, pueda conseguir sus
fines adelantandose a los requerimientos del entorno (JORGE GARCIA-
REYES, J., 1996, p. 5). Su aplicaciéon sistematica, vinculada al
Gerencialismo Publico (MORGAN, 1995, p. 14; CRAWFORD, 1996, p.
1), introduce en las unidades de informacion la conciencia estratégica
frente al corto plazo, dominante en su actuacion, y facilita no sélo la
identificacién de stakeholders y la construccién social de los objetivos
organizativos (McKEE, 1989; CARR, 1992, p. 5-7; GIAPPICONI, 1997,
p. 78-80; POLL, BOEKHORST, 1996, p. 12-15), sino también, mediante
el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas -
analisis conocido como FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amanazas, 0 SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats-
(CAGNOLI, 1992; PONJUAN DANTE, 1998, p. 80-81; ALVAREZ
DELGADO, 1997, p. 4-5), la naturaleza de los retos que encaran y de
los objetivos con los que intentaran hacerles frente. Permite asi a la alta
direccion mejorar la formulacion de la “estrategia de negocio”: el
conjunto global de lineas de actuacion que define la direccion a seguir
en relacién al entorno, da coherencia y sentido a las decisiones y
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acciones organizativas de todo nivel, y busca apoyar la eficacia
organizativa en la busqueda de una ventaja competitiva sostenible
(CARR, 1992, p. 4; GRANT, 1997, p. 27).

La Gestion por Objetivos, considerada tanto un sistema de
planificacién, direccién y evaluacién, como un proceso de gestién
(GUILLEN ZANON, RAMIREZ NUNEZ DE PRADO, 1990), orienta a la
organizacién al logro de objetivos, convirtiéndolos en los criterios de
referencia para medir su rendimiento; favorece, en cada nivel
organizativo, la participacion en la definicion de objetivos y posibilita, en
el marco establecido por éstos, la integracion de los procesos
necesarios para alcanzarlos. Este esquema de funcionamiento, derivado
a partir de la planificacion estratégica y sustentado en tres pilares —
objetivos, participacion y evaluacion -, desde su adopcion en bibliotecas
y servicios de informacion, impulsa todos sus esfuerzos al logro de
resultados y potencia en el personal, a nivel individual, la autoevaluacién
del desempefio y la motivacién, por cuanto permite, a través de su
participacion en el establecimiento de objetivos, aumentar su motivacién
para alcanzarlos y su actitud para superar errores. (PACIOS LOZANO,
1999, p. 41-50).

b) Enfoque tridimensional del marketing

Como filosofia de gestion, el marketing enfoca a la organizacion
hacia el mercado y determina, en funciéon de éste, los procesos y
actividades que desarrolla, utilizando un conjunto de técnicas que es el
gue la organizacion muestra y al que expone a sus clientes. Su
incorporacion a los centros de informacién, coincidiendo con el
Gerencialismo Publico, amplia su ambito de actuacion (marketing
tradicional), practicamente orientado a la promocion externa de servicios
y productos informativos y al analisis de las necesidades informativas de
la comunidad de usuarios, para abarcar el conocimiento de los deseos y
expectativas de usuarios y stakeholders y la incorporacién de nuevos
planteamientos, enfocados tanto a fidelizar a los usuarios-clientes
atraidos por el marketing externo (marketing relacional), como a
promover entre su personal una cultura de servicios (GOMEZ-PANTOJA
FERNANDEZ-SALGUERO, PEREZ PULIDO, 1999, p. 42) que busca
fortalecer la capacidad organizativa en el logro de la calidad (marketing
interno) y que, desde el punto de vista del usuario, se encuentra
condicionada, especialmente, por el contacto directo que mantiene con
sus recursos humanos (GRONROOS, 1994, p. 131). Este enfoque del
marketing (marketing tridimensional), de importancia creciente en las
organizaciones de servicios como requisito imprescindible para
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garantizar el éxito organizativo (EL MODELO ..., 1998, p. 204-205), no
s6lo enriquece el proceso de planificacién estratégica al facilitar el
analisis del mercado y la gestién de las expectativas que precede al
establecimiento de objetivos, sino también, potencia los esfuerzos
organizativos por desarrollar y mantener relaciones a largo plazo con los
usuarios/clientes y favorecer experiencias positivas que aseguren su
fidelidad al servicio.

¢) Nuevo liderazgo y gestidon de personas

La gestién de personas consiste en el conjunto de actividades
encaminadas a atraer a las personas que la organizacion necesita, y a
mantenerlas en el tiempo en el desempefio de sus tareas laborales, con
el fin de obtener su maxima contribucién al logro de los objetivos
corporativos. El liderazgo es la capacidad de los cuadros directivos para
crear los valores, las aptitudes y las actitudes necesarias en el personal
para alcanzar su compromiso con la organizacion. Ambos factores han
sufrido cambios ante el reconocimiento de la importancia que el
personal presenta como recurso organizativo determinante en la
consecucion de objetivos, el empleo del resto de recursos disponibles y
el logro de la calidad, lo que se ha venido a resumir en la frase “Human
performance drives organizacional performance” (BARAJAS, 1998, p.
59). Ello ha supuesto en las bibliotecas y servicios de informacién, un
nuevo estilo de liderazgo donde se hace necesario:

e Ejercer el coaching y el empowerment' como elementos
fundamentales para lograr el achatamiento jerarquico de la
estructura organizativa, crear una dinamica organizativa
flexible, potenciar el desarrollo de los recursos humanos?® e
implementar la filosofia de la calidad (LOPEZ AREVALO,
1999).

e Articular los mecanismos organizativos adecuados de
comunicacion, participacion y motivacion, necesarios para
facilitar el desarrollo del personal (JORGE GARCIA-REYES,
C., 1998).

e Fomentar la formacion y el aprendizaje individual y
corporativo, utilizando para ello la potencialidad de las
tecnologias de la informacién, que, fundamentales en los

1 . . R .
Coaching: capacidad de los cuadros directivos para convertirse en entrenadores de sus
recursos humanos. Empowerment: cesion de la capacidad de decision al personal.

2 . S
Desarrollo de recursos humanos: proceso a través del cual los individuos y la
organizacion pueden en el tiempo lograr su pleno potencial.
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procesos de descentralizacion de toma de decisiones, se
convierten en un potente instrumento estratégico en el
proceso de Gestion del Conocimiento organizativo (WEN,
2005; TARDON, 1999; DOMENECH, CASADO, 1998;
KLOBAS, 1997).

d) Orientacion a procesos

La orientacion hacia los procesos, como cadenas de actividades
gue se realizan en secuencia y son necesarias para obtener un
resultado final, bien sea éste un producto, un hecho administrativo u
operativo interno o un servicio que se concretiza en su prestacion (LA
FORMULA ..., 1994, p. 193, 197), constituye uno de los rasgos mas
caracteristicos vinculados a la concepcion de la organizacién como
sistema y aparece, en la busqueda de la mejora continua postulada por
la TQM, como condicién necesaria para obtener resultados de valor. Su
adopcion en los centros informativos (JORGE GARCIA-REYES, C.,
2002a), implica un cambio fundamental en el modo de concebir su
funcionamiento y mecanica de trabajo, lo que conlleva, no soélo
identificar procesos criticos para eliminar actividades endémicas en la
profesion que no afiaden valor al sistema y elevan los costes, sino,
también, superar actuaciones basadas en estructuras funcionales
aisladas, potenciando la interaccion entre departamentos y el trabajo en
equipos operativos fuera de la cadena de autoridad formal (task forces)
(KAPLAN, NORTON, 1997, p. 106; DOMINGO, ARRANZ, 1997, p. 73;
PEARSON, 1992, p. 90). Ademas facilita:

e La incorporacion de la 6ptica del cliente/proveedor interno:
considerar la cadena documental como una secuencia de
procesos, en la que cada uno de ellos actuaria como cliente
del proceso anterior y como proveedor del proceso siguiente,
hasta llegar al usuario o cliente final (GARCIA-MORALES
HUIDOBRO, 1995b, p. 2-3).

e El andlisis de los procesos desde la perspectiva de la
generacion de valor para el cliente: introducir el Andlisis de
valor como metodologia por la que incrementar el grado de
conformidad entre las  especificaciones de los
productos/servicios que se ofrecen y los requerimientos del
usuario (PONJUAN DANTE, 1998, p. 16, 28-29).

e El redisefio y normalizacion de los procesos: aplicar
herramientas especificas que ayuden a analizar y redisefiar
los procesos - tales como el Despliegue de la funcion de la
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calidad, el Modelo de andlisis de las deficiencias de la
calidad en el suministro del servicio o los Diagramas de flujo
y de causa-efecto - y elaborar la documentacién necesaria
para su normalizacion (RODRIGUEZ SEOANE, 1995;
ZEITHAML et al, 1998; PONJUAN DANTE, 1998, p. 100-
101, 170-180; GALLOWAY, 1998, GARCIA-MORALES
HUIDOBRO, 1995a, p. 12-13; GUIA ..., 1998, p. 39-45).

e La utilizacion creativa de las Tecnologias de Informacion y
Comunicacion en la automatizacion de los procesos:
incorporar tecnologias de workflow. para facilitar su gestion a
través del movimiento inteligente de informacién (CONTY
GAGO, GARCIA MORENO, 1999; VALENTINE, 1997).

e) Vision holistica del Control/Evaluacién

El control como funcién directiva que busca conocer el
funcionamiento y los resultados que la organizacion consigue, con el fin
de evaluar su actuacion, identificar desviaciones o areas potenciales de
mejora y tomar decisiones informadas sobre las acciones a seguir;
representa una de las areas de la gestibn que méas se han visto
afectadas por la adopciébn de la filosoflia TQM y el enfoque
multidimensional de la eficacia organizativa como criterio Gltimo por el
gue evaluar su rendimiento. Este hecho trae consigo en bibliotecas y
servicios de informacién un profundo cambio en el modo de
conceptualizar el control, que pasa de un enfoque ex-post y finalista,
exclusivamente verificativo del nivel de logro alcanzado en relacion a los
objetivos y acciones establecidas, a un enfoque holistico y dinamico
gue, acorde con su concepcidn como sistemas, no sélo se relaciona con
la planificacion, sino que lo hace con el resto de funciones directivas, en
la asuncion de que si para evaluar el rendimiento organizativo se hace
necesario contar con objetivos previamente fijados (el control implica
comparar lo obtenido con lo planificado), el logro de éstos se encuentra
condicionado por el funcionamiento organizativo global, que depende de
la forma en que se ejercen la Organizacién, la Direccion/Ejecucion y el
propio Control, como factor imprescindible por el que reajustar de forma
continua la actuacion organizativa. Este dltimo enfoque:
¢ Afade al caracter finalista del control, un caracter preventivo
y concurrente (CAGNOLI, 1992, p. 102-106).

e Reafirma el papel de la evaluacibn como proceso que,
integrado en la funcion de control, se hace necesario para
asegurar la calidad de las decisiones e incentivar la mejora
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del comportamiento y el aprendizaje organizativo (CULLEN,
1997; WOOD, 1997).

e Ayuda a utilizar adecuadamente los instrumentos de
medicion  del rendimiento disponibles, estadisticas,
indicadores, sondeos de opinién, herramientas de la calidad,
..., permitiendo su integracion en modelos de excelencia y
en sistemas de gestion basados en indicadores de
rendimiento, como el Cuadro de Mando Integral (SELF,
2003; JORGE GARCIA-REYES, 2002b; POLL, 2001a,
2001b; CEYNOWA, 2000).

e Permite hacer un uso consciente y flexible de las précticas
evaluativas desarrolladas en los modelos marco de eficacia
conocidos: logro de objetivos - Goal attaintment model -,
recursos del sistema - External attaintment model -, procesos
internos - Internal systems model - y satisfaccion de clientes
- Constituency satisfaction model - (McDONALD, MICIKAS,
1994; CULLEN, CALVERT, 1993)).

6 — PERSPECTIVAS

El entorno viene forzando a las unidades de informacién a
responder de forma efectiva a las nuevas demandas y cambios
registrados en la forma de evaluar su rendimiento, ambito donde
destacan, como criterios dominantes, la calidad y el valor aportado por
sus servicios. En este sentido, se han visto obligadas a cuestionar su
tradicional modo de funcionamiento y a incorporar nuevas préacticas y
técnicas de gestibn que, orientadas a mejorar los resultados de su
actuacion, reflejan la paulatina adopcion de principios empresariales
procedentes del sector privado. Este proceso implica ampliar su
dimensién conceptual desde las perspectivas organizativa, sistémica y
publica, y de forma paralela, incorporar nuevos valores en su cultura
organizativa. Conlleva también asumir que los cambios que se vienen
registrando en ellas en el ambito organizativo, sélo cobran sentido, en el
marco de actuacién de la bisqueda de la mejora continua postulada por
una nueva filosofia de servicio, que facilita el ejercicio de la gestién en
su enfoque holistico: la Gestion de la Calidad Total.
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Capitulo 2

GESTAO DO CONHECIMENTO E UNIDADES
DE INFORMACAO

Rose Mary Juliano Longo

Nos tempos atuais, em que os desafios sdo constantes e a
velocidade da mudanga atinge imensas propor¢des, 0 conhecimento
passa a ser considerado o grande diferencial competitivo das
organizagdes que pretendem ter longevidade e sucesso. Nesse
contexto, o conhecimento é o fator de producdo mais importante na
economia da informacdo e reside essencialmente nas mentes dos
trabalhadores. Esta € uma mudanga dramatica na forma de pensar da
maioria dos modelos econdmicos.

Nos ultimos anos, o conhecimento emergiu como elemento
fundamental de diferenciagdo das organizacdes. Nas décadas
anteriores, as empresas apostavam nas economias de escala,
proficiéncia em vendas e marketing ou nos movimentos da “qualidade” e
“foco no cliente” para aumentar sua competitividade. Com o advento da
tecnologia e o acesso a niveis mais sofisticados de informacdo
estratégica, a qualidade deixou de ser um fator de diferenciagcédo e se
tornou uma condicdo sine qua non para a sobrevivéncia das
organizagdes em todos os ramos de atividade.

Sabemos que a globalizacdo dos mercados, o avanco acelerado
da tecnologia e os fluxos dindmicos do intercAmbio internacional estéo
mudando antigos e introduzindo novos paradigmas para o
desenvolvimento das nacgfes. A tecnologia, hd muito, é uma das
principais variaveis na divisdo internacional do trabalho e um dos
principais fatores de organizacdo da producdo. A necessidade da
integracdo competitiva do pais na economia internacional, nesse
cenario, exigira das empresas nacionais grandes esforcos na area da
inovagdo. Sob tais circunstancias, a capacidade de produzir inovacdes
radicais e/ou revolucionarias sera um dos fatores determinantes para o
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sucesso das empresas e do pais, num mercado globalizado e
extremamente competitivo.

1 - ESTRUTURAS DE CONHECIMENTO NAS EMPRESAS

Aprender a gerenciar as estruturas de conhecimento em uma
empresa é de fundamental importancia. Essas estruturas sdo ativos
intangiveis também denominados de capital de relacionamento, capital
humano, capital estrutural e capital intelectual. A gestdo do
conhecimento nos dard condi¢cdes de, estrategicamente, transformar
esses ativos intangiveis em produtividade, valor agregado e aumento de
competitividade.

O conhecimento € hoje o recurso chave das empresas que
pretendem continuar competitivas na virada do milénio. A inteligéncia
competitiva estabelece uma estratégia para a empresa identificar o que se
passa no ambiente de neg6cios do seu setor e esse conhecimento da aos
executivos as condi¢gdes de tomar atitudes que fornecam a empresa uma
vantagem sobre seus concorrentes. Para que iSso ocorra, as empresas
necessitam, cada vez mais, contar com profissionais “do conhecimento”
gue saiam das instituicdes académicas com um perfil mais adequado ao
mercado globalizado e competitivo dos dias atuais. A gestdo estratégica
do conhecimento é uma filosofia gerencial que procura organizar o
conhecimento residente na mente das pessoas para transforméa-lo em
vantagem estratégica e competitiva para as organiza¢des. Sendo assim, a
gestdo do conhecimento surge para gerenciar o capital intelectual, ou
seja, 0 conhecimento que estda na mente das pessoas e suas
experiéncias, com o0 objetivo de criar vantagem competitiva para a
organizagdo. Esse ativo intangivel, o conhecimento tacito, € visto como a
verdadeira chave para resolver problemas das organizacées.

O conhecimento tem um sentido amplo porque tem a ver com 0
know how adquirido pelas pessoas ao longo do tempo e tem, também,
uma dupla dimensdo, que lhe confere um novo significado. O
conhecimento pode ser explicito ou tacito.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e
nimeros. E faciimente comunicado e compartilhado sob a forma de
dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos codificados, etc. Ja o
conhecimento tacito esta associado a experiéncias, emocdes e valores
do individuo. Possui uma dimensdo cognitiva na qual o individuo
constréi seus esquemas, mapas mentais e crengas, como ferramentas
de conversdo do seu potencial criador. Essa dimens&o cognitiva reflete
a imagem da realidade e a visdo de futuro do individuo (BARROSO,
GOMES, 1999, p. 3; NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 7).
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O conhecimento tacito é visto como a verdadeira chave para
resolver problemas das organizacBes, enquanto o conhecimento
explicito é considerado apenas como suporte para elas. A dificuldade
esta no fato de que, enquanto o conhecimento explicito é facilmente
comunicavel por estar registrado em variados tipos de documentos, o
conhecimento tacito possui uma natureza subjetiva que dificulta a
possibilidade de ser capturado e bem aproveitado. Tal dificuldade faz
com que se questione a real possibilidade de se fazer Gestdo do
conhecimento e, se possivel, como fazé-lo.

O gerenciamento do conhecimento é uma questao de bom senso.
Numa época em que a informagdo digital esta cada vez mais amplamente
disponivel, e ao mesmo tempo personalizada e portatil, o conhecimento
representa um recurso que pode ser um importante ativo ou seu maior
desafio. Com a inovagéo tornando-se o Unico fator capaz de atuar como
verdadeiro diferencial competitivo, tornou-se praticamente impossivel
proteger o patrimdnio de uma organizacdo sem gerenciar também o seu
conhecimento. A informacéo, dentro das organizacbes, passa a ser
considerada como empreendimento que agrega valor e riqueza.

Antes, porém, de se poder falar em Gestdo do conhecimento,
torna-se imprescindivel pensar se a organizacdo oferece condi¢Bes para
gue o conhecimento seja criado em suas dependéncias. Nesse sentido,
entende-se por criacdo do conhecimento em uma organizacdo a
capacidade que ela tem de criar novos métodos, processos e inovacgdes,
dissemina-los nas diversas instancias organizacionais e incorpora-los
aos demais produtos, servigcos e sistemas.

A criacdo do conhecimento ocorre em trés niveis: individuo,
grupo e organizagdo e, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), tem dois
componentes principais: as formas de interacdo do conhecimento e os
niveis de criagdo do conhecimento.

Antes de se detalhar as formas de interacdo e os niveis de
criacdo do conhecimento, faz-se necessério enfatizar que dados,
informagdo e conhecimento ndo sdo sinbnimos. Davenport e Prusak
(1998) nos trazem uma boa distingéo entre os trés termos.

Dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos e que, por si, ttm pouca relevancia ou propésito.

Informacado é um dado com significado, relevancia e propésito. A
informacao tem forma prépria e estd organizada para alguma finalidade.
Dados se transformam em informacdo quando lhes acrescentamos
significado e lhes agregamos valor por meio de sua contextualizacdo e
categorizacao.

J& o conhecimento tem sentido mais amplo. Tem a ver com a
experiéncia das pessoas e com as informacfes adquiridas ao longo do
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tempo. A informacao s6 agrega valor se ela gera conhecimento, o que
acontece quando algo novo é criado.
Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6),

O Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias em informacdes. Ele tem origem e é aplicado nas mentes
dos conhecedores. Nas organizag@es, ele costuma estar embutido n&o
s6 em documentos e repositérios, mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais.

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sé&o
entidades separadas, mas sim complementares. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), o modelo dindmico de criagdo do conhecimento parte do
pressuposto de que o conhecimento humano é criado e expandido
através da interagc&o social entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento

explicito. Essa interacdo € chamada de conversdo do conhecimento.

2 — CONVERSAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Os quatro modos de conversdo do conhecimento, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68), séo:

» Socializacdo: conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento tacito, que pressupde a troca de experiéncias
com criacéo de novo conhecimento técito;

> Externalizagdo: conversdo de conhecimento tacito para
conhecimento explicito, que pressupfe a articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, criando novos
conhecimentos explicitos;

» Combinagdo: conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento explicito, que pressupde troca de informacgdes
explicitas, envolvendo o uso de tecnologias da informacéo,
por meio de andlise, categorizacdo e reconfiguracdo de
informacdes, e

> Internalizacdo: conversao de conhecimento explicito para
conhecimento técito, que pressupde a incorporacdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito. Esta
intimamente relacionada a aprendizagem organizacional.

Segundo Wah (2000), uma empresa que pretende gerar
conhecimento precisa realizar uma “espiral do conhecimento”, ou seja,
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executar os quatro modos de conversdo do conhecimento, para colocar
0 conhecimento da empresa em um patamar cada vez mais elevado e
fazendo parte da base de conhecimento de cada individuo. O
conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criacdo do
conhecimento organizacional. A organizacédo tem a funcao de mobilizar
o conhecimento tacito criado e acumulado no nivel individual. A criacéo
do conhecimento organizacional € um processo em espiral, que comeca
no nivel do individuo e vai se ampliando aos niveis das equipes, que
transpassam os limites entre secdes, departamentos, divisbes, etc.

Para que o conhecimento seja criado, no entanto, € necessario que a
organizagdo seja capaz de aprender. Isso nos leva ao conceito de
aprendizagem organizacional, segundo o qual “as organizagdes que
aprendem sdo aquelas onde as pessoas aprimoram continuamente sua
capacidade para criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir”’
(SENGE, 1998, p. 234), em que as maneiras novas e criativas de
pensar sdo encorajadas, a aspiracdo coletiva é livre e as pessoas estao
constantemente aprendendo a aprender de maneira coletiva.

A criagcdo do conhecimento se da em empresas onde o0
ambiente é propicio e oferece as condi¢cdes necessarias para que o
aprendizado individual e organizacional ocorra. Por sua vez, o
aprendizado individual que ocorre dentro das organiza¢Bes tem varias
caracteristicas significativas, que afetam diretamente esse processo.
Segundo tais caracteristicas, o aprendizado individual:

a) é um processo ativo e laborioso que envolve todos os

sentidos do corpo;

b) envolve um indissociavel processo mental e emocional; c) se
processa, em grande parte, no subconsciente, dai a
importancia da intuicdo e do conhecimento tacito;

c) resulta da resolucéo de tensbes e liberacdo de angustias,
principalmente se envolvem avangos importantes;

d) depende das experiéncias, tentativas e erros de cada
individuo e, como processo social, depende da interagcédo
com outros individuos;

e) inclui a capacidade de combinar diferentes “inputs” e
perspectivas e de compreender relagbes complexas por
meio de um permanente processo de reformulacdo de
processos mentais e mapas cognitivos; e

f) estd associado as mudancas de comportamento, a
existéncia de oportunidades para o autodesenvolvimento, ao
incentivo a autenticidade e ao estimulo a explicitagdo de
modelos mentais (TERRA, 2000, p. 63).
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Do ponto de vista da organizagédo, as condi¢Ges favoraveis para
gue o aprendizado ocorra s&o:

a)

b)

c)

d)

e)

a possibilidade de questionamento dos valores, crencas,
cultura e de mudanca de comportamento;

constante contato com a realidade; estimulo & acdo e ao
aprendizado através da tentativa e erro, € a0 CoOmpromisso
com a verdade;

estimulo a cooperacdo através da reducdo de barreiras
como simbolos de poder e status e de mecanismos formais
de controle;

estabelecimento de visGes compartilhadas e de grandes
desafios; e

pensamento sistémico e estimulo a diferentes perspectivas
de interpretacdo da realidade (TERRA, 2000, p. 50-64).

As organizagfes que entendem o valor estratégico fundamental
da criacho e da gestdo do conhecimento tém as seguintes
caracteristicas:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

lideranca e cultura que buscam a experimentacdo, a
inovacao e os grandes desafios;

trabalho em equipes multidisciplinares;

criacdo de diferentes oportunidades para a socializacédo
entre as pessoas como forma de desenvolver, difundir e
assimilar o conhecimento técito dos colaboradores;

acesso generalizado a informacgéo e ao conhecimento criado
na organizacao;

estimulo a diversidade e ao desenvolvimento pessoal e
profissional; e

atencdo plena aos cendrios que se configuram no ambiente
externo a organizagéo (TERRA, 2000, .50-64).

Nos dias de hoje, j& € um fato aceito, quase que por
unanimidade, que, face as condices de mudancas continuas nos
cenarios nacionais e internacionais, a sobrevivéncia competitiva das
organizagdes sO sera possivel se as mesmas tiverem a capacidade de
aprender a aprender e de se reinventar constantemente. Nesse sentido,
mudar significa provocar um desequilibrio no grupo e obriga as pessoas
a sairem de suas “zonas de conforto”. Da mesma forma, aceitar e
aprender a lidar com as mudancas ajuda a empresa a restaurar o
equilibrio e promove o crescimento da organizacgéao.

Grandes equipes séo formadas por pessoas que, ao longo do
tempo, aprimoram sua capacidade de criar o que elas verdadeiramente
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desejam criar. O desenvolvimento de uma equipe demanda uma
mudanga profunda: seus membros desenvolvem novas técnicas e
capacidades que alteram o que elas podem fazer e compreender. A
medida que desenvolvem novas capacidades, criam-se novas
percepcdes e sensibilidades; entdo, as pessoas comecam a ver e
vivenciar o mundo a sua volta de forma diferente e formam novas
crencas e premissas, o0 que possibilita o desenvolvimento adicional de
habilidades e capacidades.

Esse ciclo intenso de aprendizagem constitui a esséncia de uma
organizacdo que aprende — o desenvolvimento ndo apenas de novas
capacidades, mas de mudancas fundamentais de mentalidade individual
e coletiva. De acordo com Peter Senge (2002), existem cinco disciplinas
bésicas que ativam esse ciclo de aprendizado. O engajamento continuo
nas disciplinas mantém o ciclo funcionando e quando esse comega a
funcionar as mudancas resultantes séo significativas e duradouras.

As disciplinas propostas por Peter Senge (1998, p. 40-45) s&o:

» Dominio Pessoal: é a disciplina de continuamente esclarecer

e aprofundar nossas visfes pessoais, de concentrar nossas
energias, de desenvolver paciéncia e de ver a realidade
objetivamente.

» Modelos Mentais: sdo pressupostos profundamente
arraigados, generalizagcbes ou mesmo imagens, que
influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir.

» Visdo compartilhada: envolve habilidades de descobrir
“imagens do futuro” compartiihadas que estimulem o
compromisso genuino e o envolvimento, em lugar de mera
aceitacao.

» Aprendizagem em Equipe: comec¢a pelo dialogo. Reflete a
capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias
preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em
conjunto”. E vital, pois as equipes, e n&o os individuos, sdo a
unidade de aprendizagem fundamental nas organizacdes
modernas. Se as equipes ndo tiverem a capacidade de
aprender, a organizacédo ndo a tera.

» Pensamento sistémico: integra todas as outras disciplinas,
lembrando-nos continuamente de que a soma das partes
pode exceder o todo. Torna compreensivel o aspecto mais
sutil da organizacdo que aprende — a nova forma como o0s
individuos se percebem e ao seu mundo. Permite-nos
enxergar os inter-relacionamentos, em vez dos eventos
isolados; o padr@o de mudancas, em vez das fotos
instantaneas.
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Essencialmente, toda organizagdo € um produto do modo como
seus membros pensam e interagem. Essa énfase no pensar e interagir,
por muitas vezes, desorienta pessoas em varias organizacdes, pois
significa mudar, de fora para dentro, seu ponto de orientacdo. Por sua
vez, olhar internamente nos obriga a tomar conhecimento e estudar as
“verdades” tacitas que consideramos como coisa corriqueira e certa, e
as aspiracdes e expectativas que regem o que escolhemos da vida.

Mudar a maneira de interagirmos implica redefinir ndo apenas as
estruturas formais da organizacdo, mas os padrdes de interagdo entre
pessoas e processos, muitas vezes dificeis de ver. No entanto, a
premissa de que as organiza¢fes sdo produto do nosso pensar e interagir
€ poderosa e libertadora, pois sugere que individuos e equipes podem
enfrentar as mais amedrontadoras barreiras organizacionais.

3 - ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Tao logo comegamos a nos tornar conscientes de como
pensamos e interagimos, e comegamos a desenvolver capacidades de
pensar e interagir de formas diferentes, passamos a ter condi¢cbes de
mudar nossas organiza¢fes para melhor. Tais mudancgas séo facilmente
percebidas e reforgcam um sentimento crescente de capacidade e
confianca. Para tanto, € importante que a alta administracdo da
organizagdo esteja absolutamente sintonizada com a importancia de se
tornar uma Organizagcdo que aprende, ou seja, uma organizacdo capaz
de criar, adquirir e compartilhar conhecimentos e de modificar seus
comportamentos para refletir os novos conhecimentos.

As organiza¢gBes que aprendem tém caracteristicas que lhes
permitem o ambiente necessario a criagcdo e a gestdo do conhecimento.
S&o elas:

a) reconhecimento explicito do valor econémico do

conhecimento;

b) capacidade de desenvolver o know why, além do know how;

c) capacidade de questionar valores, cultura e de mudar o

comportamento;

d) estimulo a experimentacdo e ao aprendizado através da

deteccdo e correcao de erros;

e) habilidade em compartilhar insights, experiéncias e

informacdes individuais;

f) habilidade criadora;

g) capacidade de articular conhecimentos conceituais sobre

uma experiéncia;

h) utilizacdo da capacidade criativa de seus colaboradores;
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i) busca ativa de informagdes do ambiente onde se inserem; e
j) sistemas de informacao precisos e com formato que facilita o
uso (TERRA, 1999; SENGE, 1998).

Assim como a criacdo do conhecimento organizacional se da
através da interacdo entre as pessoas, a gestdo desse conhecimento
também se da, primordialmente, a partir das pessoas. A gestdo do
conhecimento associada a gestéo do capital humano envolve aspectos
como a cultura organizacional, o tipo de lideranca da empresa, o
impacto das estruturas organizacionais, o layout dos espacos fisicos,
regras, procedimentos e as politicas de RH vigentes.

O comportamento dos trabalhadores que privilegiam a criacédo e a
gestdo do conhecimento organizacional é pautado por algumas
caracteristicas determinantes. S&o elas:

a) Abertura: pessoas que tém a capacidade de reexaminar
constantemente suas premissas e crengas;

b) Pensamento Sistémico: tem a capacidade de ver conexdes
entre eventos, assuntos e detalhes de dados e de pensar no
todo ao invés de pensar em partes isoladas da organizacao;

c) Criatividade: pessoas que nao tém medo do ridiculo ou do
fracasso e que sao flexiveis o suficiente para deixar de lado
rotinas e héabitos ja enraizados;

d) Eficacia pessoal: pessoas capazes de ver a si mesmas com
precisdo, reconhecendo seus limites e suas possibilidades; e

e) Empatia: pessoas com a capacidade de estabelecer
relacionamentos na organizacdo e levar em consideracdo
dimensoes diferentes para a mesma questao (SENGE, 2000;
TERRA, 2000, p.47-56).

4 — GESTAO DO CONHECIMENTO E UNIDADES DE INFORMAGCAO

O mercado de trabalho neste novo século exige profissionais
cada vez mais capacitados, com competéncias e habilidades
especificas. No contexto de uma economia globalizada n&o existe mais
nenhuma dudvida quanto a importadncia do papel do profissional da
informacdo atuante em todas as esferas do mercado. Torna-se
necessario redefinir a informacdo e criar novos conceitos. Ao
bibliotecéario, profissional da informagdo por exceléncia, nao cabem
mais, apenas, 0s papéis tradicionais de organizadores de documentos e
provedores de informagdo documental e/ou bibliografica. O
conhecimento € hoje o recurso chave das empresas mas, para ser
efetivo, tem de ser especializado. As organizacdes vencedoras foram e

43



continuam sendo reestruturadas em torno da informacdo. O advento da
tecnologia da informag&o alterou a natureza do comportamento da
informacdo e transformou o perfil do profissional que atua na area.
Algumas das habilidades necessarias a esse trabalhador foram
intensificadas e varias outras passaram a fazer parte de seu cenario.
Essas novas competéncias, nos dias de hoje, sdo de uma magnitude
diferente das que eram necessarias ao ambiente tradicional da
informacao.

A relagdo entre o crescimento da informacao disponivel e o
crescimento da complexa tecnologia para tratar essa informacéo gera a
necessidade de mudar e ampliar as habilidades essenciais do
profissional em questdo. Fundamental, entretanto, &€ a conscientizacéo,
cada vez maior, da nova mentalidade emergente. Precisamos de
profissionais que possuam visdo de futuro, foco estratégico e
caracteristicas de lideranca eficaz, além da utilizacdo de todo o seu
potencial criativo. O novo profissional da informacdo precisa ter
condi¢cbes de reexaminar constantemente suas premissas e crencas a
partir da capacidade de pensar de forma sistémica, traduzida pela
capacidade de ver conexdes entre eventos, assuntos e detalhes e de
pensar no todo e ndo nas partes, de forma isolada. Além disso, o
profissional precisa estar disposto a assumir riscos, ser flexivel e capaz
de sonhar e compartilhar as esperancas que mobilizem as pessoas.

O profissional da informacédo eficaz € aquele que se utiliza de
uma abordagem sistemética para analisar e solucionar problemas,
constréi uma infra-estrutura organica baseada em estratégias soélidas,
entende as necessidades singulares dos clientes e resolve falhas de
comunicacdo. O profissional da informagdo precisa exercer sua
lideranca para resolver crises e/ou capitalizar oportunidades, aplicando
metodologias coerentes e estruturadas no desenvolvimento dos
sistemas de informacéo. Precisa conhecer ndo apenas uma &rea ou
setor, mas toda a organizagdo para a qual trabalha, podendo assim
fazer frente &s mudancas e aos desafios diarios. Esse profissional tem
um senso de propésito fortemente delineado, tem humildade para
continuar aprendendo, estando sempre disposto a reinventar a si
mesmo, com a mente aberta as novas idéias e experiéncias. Precisa
incorporar a perspectiva de um psicélogo, a criatividade de um arquiteto
e a agilidade de um atleta. Tais caracteristicas, essenciais ao mercado
competitivo dos dias de hoje, sdo parte do elenco de habilidades e
competéncias que devem ser conferidas aos novos profissionais da
informacédo pelas universidades e instituicbes académicas, dentro de
programas especificos, com curriculos basicos adequados a realidade
dos tempos modernos.
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Estudo feito por Neves (2002) compara as habilidades do gestor
do conhecimento com as do profissional da informacgéo e verifica que
existem varias semelhancas entre esses dois tipos de profissionais.
Algumas das habilidades do gestor do conhecimento citadas no referido
estudo sdo: ser predisposto a mudanca; ter espirito empreendedor;
receptividade; estar envolvido com o cargo; desenvolver relacionamento
interpessoal; ter ética profissional e senso de responsabilidade; ser
generalista; usar eficientemente as tecnologias de informacdo; ser
comunicativo; ter flexibilidade; ser detalhista; simplificar estruturas; ter
habilidade consultiva; trabalhar com informacdes; revelar persuasao;
trabalhar em equipe; ter habilidade de negociagé@o, versatilidade e
habilidade de gerenciamento (NEVES, 2002).

J& as habilidades especificas identificadas para o profissional da
informacdo foram: desenvolver e localizar produtos de informacéao;
conhecer o material apropriado para a organizacéo; julgar informacdes
necesséarias; ter competéncia na organizacdo, tratamento e
disseminacédo da informacéo; avaliar os efeitos do uso da informacéo na
organizacdo; reconhecer a informagéo Util para a criatividade dos
individuos; classificar, representar e armazenar informacgdes; estruturar,
catalogar e analisar criticamente informac6es; possuir conhecimento de
softwares de armazenagem de informagBes e dominar sistemas de
indexacdo (NEVES, 2002).

O gestor do conhecimento e o profissional da informacdo
possuem habilidades semelhantes, tais como: trabalhar em equipe; ser
interativo, inovador, comunicativo; desenvolver relacionamento
interpessoal; possuir capacidade de lideranca e julgamento; ter
criatividade e intuicdo; ser empreendedor; ter habilidade para
negociagdo e gerenciamento; identificar oportunidades; oferecer suporte
as tomadas de decisdes; ser predisposto a mudancas; apreciar
desafios; conhecer conteddo dos recursos informacionais; usar
eficientemente as  tecnologias de informacéo; apresentar
profissionalismo e ética (NEVES, 2002).

A despeito de toda a revolugdo tecnoldgica e de instrumentos
cada vez mais avancados para o controle e disponibilizacdo de
informacdes, o importante é o investimento no pessoal qualificado para
o atendimento dos clientes. Para Barter (1994), a capacidade para a
inovacdo é proporcional ao grau de delegacao - empowerment -, dada
aos empregados da unidade de informacdo. O autor menciona algumas
das condi¢des necessérias para que a biblioteca acompanhe a evolugéo
do mercado em que atua:

e colocar os clientes (ndo trata-los como usuarios ou como quem

empresta livros) como foco central da misséo da biblioteca;
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e adaptar todos os servicos oferecidos para atender as
necessidades dos clientes, sempre utilizando caminhos cada
vez melhores para servi-los;

e incentivar o staff das unidades de informacédo, lembrando
gue a tecnologia é somente um instrumento para 0 processo
da validagdo da informacdo, mas o importante é que as
pessoas saibam se utilizar os meios de que dispGem para
melhor atender aos clientes.

Nesse contexto, as habilidades apontadas por Neves (2002) s&do
de fundamental importancia para que os profissionais das unidades de
informacdo cumpram seu papel.

Assim como as pessoas, a unidade de informacdo também néo
pode parar de aprender: “se uma organizagao péara de aprender, para de
se auto-reorganizar, € ultrapassada pelos concorrentes e morre”
(FREIRE, 1999). Na realidade, o aprendizado individual cria
conhecimento para a organizacdo e, a medida que hd um ambiente
disposto a disseminar esse conhecimento, 0 mesmo representa valor
agregado que gera resultados significativos para a organizagéo.

Segundo Maira e Bragar (1998), existem trés tipos bésicos de
aprendizado organizacional:

e aprender como melhorar o conhecimento organizacional

existente;

e aprender a criar 0 novo conhecimento organizacional

(também conhecido como inovacéo);

e disseminar e transferir o conhecimento para as varias areas

da organizacéo.

Informagédo e conhecimento sédo conceitos centrais aos negocios
do século XXI. Hoje em dia é impossivel ignorar a importancia do
conhecimento tacito, criado pelas pessoas, como elemento gerador de
inovacdo e competitividade. As organizacdes que pretendem ser
competitivas e longevas precisam entender quais sdo suas reais fontes
de riqueza a aprender a gerencia-las de forma estratégica. Assim, aos
profissionais da informacdo ndo cabe mais apenas o papel de adquirir,
processar e indexar documentos com o objetivo de disseminar
informacdo. As unidades de informacdo se destacam como espaco
privilegiado para o processo de aprendizagem individual. No entanto o
que deve ser esperado de uma unidade de informacgdo é que ela se
destaque como um espaco de aprendizagem coletiva, visto que se parte
da premissa de que é no coletivo que se encontram as oportunidades
para a criacdo do conhecimento que agrega valor a uma organizacéo.
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Ndo € possivel falar de gestdo do conhecimento em
organizacdes onde ndo existam as condi¢Bes adequadas para a criacdo
desse conhecimento. Por isso, muitas vezes, a expressao parece vazia
de significado e se questiona se é fato que esse processo de gestédo
exista. No entanto, pode-se argumentar que a gestdo do conhecimento
€ a gestdo da passagem continua entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, que se da a partir da espiral do conhecimento
proposta por Nonaka e Takeuchi (1997). Por outro lado, se entendermos
gue o conhecimento tacito s existe no sujeito e que o conhecimento
explicito é sinbnimo de informagdo — ndo se configurando, portanto,
como conhecimento —, chegaremos a conclusdo de que gestdo do
conhecimento nado existe!

O que existe, entdo? Por que se fala tanto de algo que ninguém
tem certeza absoluta de como se da? E possivel gerenciar o que esta
na cabeca das pessoas?

Observemos a figura 1, que apresenta o conceito de gestdo do
conhecimento em trés partes. Vamos pensar em uma unidade de
informacdo e refletir sobre o que de fato pode ser gerenciado. Ja
sabemos que para que o conhecimento seja criado € necessario haver
um ambiente propicio & criagdo desse conhecimento. Sabemos,
também, que a explicitagdo do conhecimento criado é também
conhecida como informacédo, e que o conhecimento, como processo
tacito da mente dos individuos, ndo pode ser gerenciado. Portanto, o
gue € possivel de ser gerenciado € o ambiente — onde se da a criagdo
do conhecimento, e a informagéo.

Nesse contexto, a unidade de informagéo ja possui um grande
diferencial de competitividade, pois tem entre suas competéncias
essenciais a de gerenciar informacdo. Resta, entdo, as unidades de
informacdo se tornar competentes em gerenciar seu ambiente
organizacional, transformando-o em um espaco de aprendizagem
coletiva, criando as condig8es necessarias para que a geracdo de novos
conhecimentos e inovagcbes, que representem valor agregado a
organizagao, ocorra.
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ORGANIZACAO

AMBIENTE

CONHECIMENTO
EXPLICITO

CONHECIMENTO
TACITO

AMBIENTE: Gestao estratégica do negdécio, das pessoas, cultura, clima
organizacional e criagdo das condi¢8es necessarias para que a unidade de
informagao se transforme em uma organizacéo que aprende.
CONHECIMENTO EXPLICITO: Ativo tangivel da unidade de informagco.
CONHECIMENTO TACITO: Ativo intangivel da unidade de informagao.

N&o podemos nos esquecer de gque vivemos na Sociedade da
Informacdo e do Conhecimento. A economia do conhecimento
transforma os modelos de gestdo das organiza¢des do Século XXI.

Ao conceito de informacgdo, como dados contextualizados, aos
quais atribuimos poder e significado, acrescemos a constatacdo de que
a informacdo é o conhecimento tcito dos individuos e/ou grupos
explicitado e registrado em algum meio ou suporte. A informacédo, ou
conhecimento explicito, além de refletir o conhecimento tacito gerado
pelos individuos, € um insumo poderoso para a criagdo de novos
conhecimentos, que séo fonte geradora de inovacéo e desenvolvimento.

Essa nova consciéncia muda fundamentalmente a forma de
gestdo das organizagdes. A criagcdo de novos conhecimentos se da no
sujeito e ndo no objeto. O capital intelectual €, entdo, o grande
diferencial competitivo das organizacdes. A gestdo de pessoas e a
gestdo de servigos passam a fazer parte da estratégia organizacional.

Essa constatacdo impacta diretamente a gestdo dos servicos de
informacéo. Os profissionais da informacédo ndo se prestam mais ao papel
de guardides de documentos que contém informacgdes representativas do
poder. O poder real de um servico de informacdo € o de propiciar aos
seus clientes/usuarios 0 acesso ao conhecimento explicito que varios
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individuos registraram em uma determinada area do conhecimento e o de
criar condicBes para que o servigco de informacgéo se transforme em um
espaco de aprendizagem que permita, aos seus clientes, criar novos
conhecimentos, ajudando-os, assim, em seu desenvolvimento pessoal e
no desenvolvimento e melhoria da realidade onde estéo inseridos.

O gestor de uma unidade de informacado, intencionalmente,
muda seu foco de atuacdo e passa a ter o foco do cliente/usuario.
Dessa forma, gestor e cliente passam a olhar juntos na mesma direcao.
So assim o gestor pode, efetivamente, oferecer ao seu cliente o que ha
de melhor e 0 que ele realmente necessita para atingir seus objetivos
pessoais e profissionais.
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Capitulo 3

DIAGNOSTICO PARA APLICACAO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO EM UNIDADES DE INFORMACAO

Marilia Damiani Costa
Gardénia de Castro

No final da década de 1980, com a finalidade de gerenciar o
conhecimento como um recurso organizacional para obtencdo de
vantagem competitiva, surgiu um tipo de gestdo denominada gestdo do
conhecimento.

A gestdo do conhecimento, como um processo dinamico e
ciclico que envolve todos os processos da organiza¢do, procura mapear
0s conhecimentos existentes, ligando 0s processos essenciais e sua
estratégia na busca de melhor desempenho organizacional, do
desenvolvimento de produtos e servigcos e da qualidade e gestdo de
clientes, dentre outros.

As unidades de informacdo tém uma importante participacdo no
processo de inovagdo e consolidacdo de novos conhecimentos e
gradativamente estdo enfrentando as questbes ligadas a gestdo do
conhecimento nas organiza¢des em que estdo inseridas.

As primeiras abordagens sobre gestdo do conhecimento em
unidades de informacdo foram identificadas a partir do ano de 2000.
Inicialmente, Costa e Castro (2004), em um mapeamento preliminar
sobre aplicagbes de gestdo do conhecimento nessas organizacoes,
abrangendo o periodo 2000 a 2003, identificaram nove trabalhos. Castro
(2005) ampliou esse levantamento até 2004 e Rostirolla (2006)
complementou 0 mapeamento até 2005, sendo registradas, ao todo, 21
referéncias sobre essa temética em unidades de informacdo, com dez
aplicacdes desenvolvidas no Brasil.

A gestdo do conhecimento ndo é um tema ou fungdo
habitualmente abordado dentro da biblioteca. Muitos consideram gestéao
do conhecimento uma atividade empresarial em que o uso do
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conhecimento cria valor empresarial em termos de lucros ou alguma
outra medida quantitativa (JANTZ, 2001).

A maior parte dos trabalhos sobre gestdo do conhecimento em
bibliotecas foi desenvolvida com enfoque para bibliotecas universitarias,
em funcdo da importancia dessas instituicdes para o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, imprescindiveis em processos de inovacéo.

1 - PRINCIPAIS ENFOQUES NA LITERATURA SOBRE
CONHECIMENTO  ORGANIZACIONAL  EM  UNIDADES  DE
INFORMACAO

As organizac¢des do conhecimento, conforme caracteriza Sveiby
(1998), sdo organizagbes baseadas no conhecimento, isto é,
transformam informa¢bes em conhecimentos, seus ativos intangiveis
sdo considerados mais valiosos que os tangiveis e seus trabalhadores
sao profissionais altamente qualificados.

Para Choo (2003, p. 30), “a organizagao que for capaz de
integrar eficientemente os processos de criacdo de significado,
construgcdo do conhecimento e tomada de decisbes pode ser
considerada uma organizagéao do conhecimento”.

Concomitantemente, Choo (2003, p. 351), emprega 0 uso da
expressdo organizagdo do conhecimento “como uma tentativa de
abandonar uma conceituagdo de conhecimento como objeto ou coisa
que tem que ser conquistada”. O autor adota uma visdo mais ampla do
conhecimento, como um “processo continuo de construgdo social e
coletiva, incorporado nas tarefas, nos relacionamentos e nos
instrumentos da organizagéo”.

Com base nessa perspectiva pode-se considerar que unidades
de informacéo sdo organizacdes do conhecimento que tém por missao
desenvolver atividades que déem suporte, as organizacdes as quais
estejam vinculadas, para estas cumprirem com 0S seus objetivos
organizacionais. Numa visdo sistémica, as unidades de informacao tém
a finalidade de prestar servicos de apoio, gerenciando fluxos de
informacao e conhecimentos.

As bibliotecas, bem como as unidades de informagdo com
atuacdes semelhantes a estas, engajam-se em quatro categorias de
processos essenciais: desenvolvimento e formacdo de recursos
informacionais, tratamento da informacdo (processamento técnico),
atendimento ao usudrio e administracdo (FERREIRA, 1977;
TARAPANOFF, 1982).

Shanhong (2000) destaca a participa¢cdo das bibliotecas para a
inovagdo do conhecimento:
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as funcdes convencionais de uma biblioteca s&o de coletar, processar,
disseminar, armazenar e utilizar informacdo documental para
proporcionar servicos para a sociedade. Na era da economia do
conhecimento, a biblioteca se tornar4 a casa-do-tesouro do
conhecimento humano, participando na inovagdo do conhecimento, e
tornando-se um importante elo na corrente da inovacdo. (SHANHONG,
2000, p.1).

Na visdo de Shanhong (2000),

gestdo do conhecimento em bibliotecas deveria ser focalizada em
pesquisa efetiva e desenvolvimento de conhecimento, criacdo de bases
de conhecimento, troca, e compartilhamento entre pessoal da biblioteca
(incluindo seus usuérios), treinamento do pessoal das bibliotecas,
acelerando o processo explicito de conhecimento implicito e
percebendo o seu compartilhamento. (SHANHONG, 2000, p. 2).

A gestdo do conhecimento em bibliotecas se tornara cada vez
mais importante e essa nova forma de gestao tera trés focos distintos: a)
gerenciamento dos recursos humanos, ponto central da gestdo do
conhecimento nas bibliotecas; b) promocdo da inovacdo do
conhecimento; c) utilizagdo da tecnologia da informag&o, como um
instrumento para a gestdo do conhecimento em bibliotecas.
(SHANHONG, 2000). No século 21, reforca o autor, a biblioteca ira
inevitavelmente encarar os novos temas da gestao do conhecimento.

Para Jantz (2001, p. 34), a gestdo do conhecimento em
bibliotecas “envolve organizar e prover acesso a recursos intangiveis
gue ajudam os bibliotecarios e administradores a desempenhar suas
funcdes de forma mais eficiente e efetivamente”.

Stoffle, citado por McManus e Loughridge (2002), concebe
gestdo do conhecimento, no contexto das bibliotecas, como um projeto
baseado nos meios de organizar e tornar disponivel informacdo e
conhecimento para os usuarios da unidade, ao invés de ser uma
tentativa de mudar a cultura organizacional ou corporativa. Com isso,
ndo € apenas desejavel mas vital que a organizacao a qual a unidade
esteja vinculada veja a biblioteca como uma publicadora, como uma
criadora de conhecimento.

De acordo com Dudziak, Villela e Gabriel (2002, p. 7-8), os
beneficios do uso da gestdo do conhecimento em bibliotecas
universitarias séo:

= construgdo de uma base documentada que ampara 0S
processos decisoérios dentro da biblioteca;
= melhoria da comunicacéo e interconectividade entre todos os
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setores da biblioteca, de modo que as informacdes e o
conhecimento possam fluir, de forma independente do
desejo das pessoas, havendo também a reducdo dos
obstaculos inerentes a separacéo geografica;

= disponibilizacdo integrada de dados, informacdes e
conhecimentos importantes ao ambiente e funcionamento
internos, e ao core business da biblioteca (que é a busca
constante pela satisfacéo de seus clientes);

= racionalizacdo de tarefas como consequéncia da
padronizacdo de procedimentos e conhecimento de normas;

= maior eficiéncia dos setores, independentemente da
rotatividade de pessoas e/ou a eventual falta de algum
membro da equipe;

= compartiihamento de experiéncias entre todos 0os membros
das equipes bibliotecéarias, onde conhecer o outro fortalece
as relacdes interpessoais, fomenta e qualifica o diélogo,
havendo a valorizag&o do trabalho de todos;

= facilidade de compartilhamento de conhecimentos e troca de
experiéncias entre as bibliotecas (benchmarking), o que leva
a um maior aprendizado (DUDZIAK; VILLELA; GABRIEL,
2002, p. 7-8).

As unidades de informacdo possuem duas grandes vantagens
para iniciar o0 gerenciamento de seus sistemas baseados no
conhecimento proprio. As fun¢des convencionais de reunir, processar,
difundir, armazenar e usar a informacdo demonstram um alto treinamento
no uso da informacgédo. Isto é uma qualidade que nenhum outro tipo de
organizagao possui. Outra das forcas mais notaveis deste tipo de unidade
€ o0 grau de compromisso e de treinamento em servigco dos Seus recursos
humanos (DI DOMENICO; DE BONA; FERNANDEZ, 2003).

Um dos objetivos da gestdo do conhecimento em unidades de
informacao, conforme ressaltam Di Domenico, De Bona e Fernandez
(2003),

é promover a mudancga de conhecimento entre o pessoal da unidade de
informacgdo. Reforgando a consciéncia e habilidades da inovacgéo.
Eleva-se o entusiasmo do pessoal e a possibilidade de aprender,
enquanto que o conhecimento seja melhor aplicado as atividades,
reconstruindo sempre, fazendo uma organizacdo de aprendizagem
continua. (DI DOMENICO; DE BONA; FERNANDEZ, 2003, p. 14).

Para White (2004, p. 8) o conhecimento pratico da organizacgao,
seus recursos e usuarios formam o modelo de biblioteca know how, que
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consiste no conhecimento individual dos colaboradores da biblioteca e é
embutida nas praticas e cultura de seu funcionamento.

2 — DIAGNOSTICO DE ENFOQUES PARA GERIR O CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL EM UNIDADES DE INFORMAGAO

Diversos modelos de gestdo do conhecimento podem ser
recuperados na literatura corrente, cada um trata o conhecimento de
forma peculiar. Nesse sentido, Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin
(2003) apresentam um resumo de diferentes abordagens de gestdo do
conhecimento, caracterizados em cinco modelos: modelo de base
filoséfica, cognitivo, network, de comunidade e quéntico, registrados no

Quadro 1.

QUADRO 1 — Modelos de gestdo do conhecimento (Fonte: traduzido de
Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin, 2003, p. 81)

MODELO COM | MODELO MODELO MODELO DE MODELO
BASE COGNITIVO | NETWORK [COMUNIDAD QUANTICO
FILOSOFICA E
Tratamento do|Conhecimento é [Conhecimento é|Conhecimento é | Conhecimento é| Sistemas de
conhecimento “convicgao definido e externo a quem construido possibilidades
verdadeira codificado  |adota nas formas| socialmente e
justificada” objetivamente explicitas e baseado na
como conceitos implicitas experiéncia
e fatos
Metéafora | Epistemologia Memoria Network Comunidade Paradoxo
dominante
Foco Formas de saber| Captura e Aquisicdo do Criacéo e Solucéo de
armazenagem | conhecimento aplicagdo do paradoxos e
do conhecimento temas
conhecimento complexos
Objetivo Emancipagdo | Codificagdo e Vantagem Promover o Sistemas de
Principal captura do competitiva |compartilhament| aprendizado
conhecimento odo
explicito e da conhecimento
informagao —
exploracao do
conhecimento
Alavanca |Questionamento,| Tecnologia Limite imediato [Comprometiment| Tecnologia
critica  [reflexdo e debate 0 e confianca
Principais Novo Padronizacédo, | Consciéncia do | Aplicacdo de |Criagdo de multi-
resultados | conhecimento | rotinizagdo e |desenvolvimento novos realidades
reciclagem do externo conhecimentos
conhecimento.

Papel das Quase Mecanismo Mecanismo Mecanismo de Centrado no
ferramentas irrelevante integrativo |interativo gratuito suporte conhecimento
baseadas em critico integrativo critico

Tl

55



2.1 — Modelos de gestdo do conhecimento selecionados para
embasar o diagnéstico

Com base em uma selecdo de modelos de gestdo do
conhecimento registrados na literatura, Castro (2005) definiu elementos
para embasar uma proposta de diagnéstico para avaliar e discutir essa
tematica em unidades de informacdo. Os modelos de gestdo do
conhecimento selecionados para o referido estudo foram os
apresentados por Terra (2000), Stollenwerk (2001) e Probst, Raub e
Rombhardt (2002). Esses modelos foram selecionados por enfatizarem
0s processos relacionados a aplicacdo de gestdo do conhecimento,
servindo de base para a construgdo de um diagnéstico para ela em
bibliotecas e unidade de informacéo.

A partir da meta-andlise desses modelos de gestdo do
conhecimento, foram identificados elementos e requisitos, com o
objetivo de compor o instrumento de diagnéstico de gestdo do
conhecimento em unidades de informacgdo, cujo resultado esta no
guadro 2. Os elementos estabelecidos foram: gestdo estratégica da
biblioteca e unidade de informagédo, processo de gestdo do
conhecimento e 0s suportes organizacionais.

QUADRO 2 — Elementos selecionados para compor o diagndstico para GC em
unidades de informacao (Fonte: adaptado de Castro, 2005, p. 20).

MODELOS AUTORES ELEMENTOS SELECIONADOS PARA O

DIAGNOSTICO
Modelo de GC com Terra (2000) Gestdo estratégica .
base nas dimensfes da Cultura organizacional. Estrutura organizacional.
préatica gerencial Gestéo de Pessoas.
- Stollenwerk Suportes organizacionais: Cultura organizacional,
Modelo genérico de GC " . ~
(2001 Tecnologia de informagéo.

Processos de GC: Identificagdo, Aquisicéo,
Desenvolvimento, Compartilhamento e Uso do
conhecimento.

Modelos dos elementos | Probst, Raub e
construtivos da GC Rombhardt (2002)

A partir de tal andlise, foram definidos os elementos a fim de
compor o diagnéstico para avaliar e discutir a gestdo do conhecimento
em bibliotecas. Uma andlise do estudo de Castro (2005) permitiu a
extrapolacdo do mesmo para qualquer tipo de unidade de informacao,
desde que em seus processos sejam mantidos 0S mesmos escopos
apresentados a segulir.
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2.2 — Proposta de um instrumento de diagndstico para gestédo do
conhecimento em unidades de informacéo

O instrumento de diagnéstico contempla trés conjuntos de requisitos:

a) a gestdo estratégica da unidade de informagéo (envolvendo
todos os processos essenciais da biblioteca: administracao,
formacdo e desenvolvimento de recursos informacionais,
tratamento da informacdo e atendimento ao usuario, a
definicAo das core competencies da organizacdo e a
formalizacéo do planejamento estratégico);

b) o processo de gestdo do conhecimento englobando as
seguintes fases: identificac@o, aquisicdo, desenvolvimento,
compartilhamento e uso do conhecimento;

C) 0s suportes organizacionais que auxiliam na gestdo do
conhecimento em unidade de informacéo: -cultura
organizacional, gestdo de pessoas, estrutura organizacional
e tecnologia da informacéo.

Os processos essenciais geram um fluxo de conhecimentos
fundamentais para a realizacdo dos servigos de informacao, bem como
para melhoria no atendimento aos usuarios. A medida que a unidade de
informacdo define quais competéncias sdo essenciais para o
desenvolvimento de seus trabalhos no presente e quais ela deseja para
o futuro, é possivel identificar habilidades, conhecimentos e
competéncias a serem gerenciadas, para proporcionar o devido suporte.

A aquisicdo do conhecimento em unidades de informacdo pode
ocorrer de formas diferentes:

a) registro de melhores praticas;

b) criacdo de tutorias para facilitar as consultas as bases de

dados;

C) registro de mapas de caminhos de pesquisa,;

d) registro das perguntas e solicitagbes mais freqiientes no

atendimento ao usudério;

e) criacdo de manuais de procedimentos de servigcos, dentre

outras.

Um elemento importante na aquisicdo do conhecimento é o
estabelecimento das formas de armazenamento desses conhecimentos,
por meio da tecnologia da informacgéo, criando condicbes adequadas
para que se dé o compartilhamento e uso de conhecimentos.

Para o desenvolvimento do conhecimento, a biblioteca e
unidade de informacdo devem criar condicdes de interacdo e
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comunicacdo entre os seus participantes. Por meio de encontros,
reunides e espacos de interacao, € possivel compartilhar conhecimentos
e idéias, possibilitando o desenvolvimento e a geracdo de novos
conhecimentos.

O compartilhamento do conhecimento deve ser coordenado e
formalizado, fato que muitas vezes nao ocorre nas unidades de
informacdo, onde muitas das trocas de informacdo ndo sé&o
coordenadas e sdo informais, geralmente baseadas apenas em
conversagBes (MAPONYA, 2004).

O uso do conhecimento deve ser facilitado por meio de
ferramentas tecnoldgicas para que esses conhecimentos possam trazer
desenvolvimento, crescimento, inovacdo e qualidade para a
organizacgdo. A figura 1, a seguir, permite a visualizacdo dos elementos
béasicos coordenados para a aplicagdo da gestdo do conhecimento em
unidades de informacéo.

ORGANIZAGAO

Gestao Estrategica da Biblioteca/Unidade de Informagao

P
II}ENTIF[CA(;SO AQU[SI(;AO DESENVOLVIMENTO| | COMPARTILHAMENTO uso
DO DO DO DO DO
CONHECIMENTO || CONHECIMENTO CONHECIMENTO CONHECIMENTO CONHECIMENTO
1 . i N -
SUPORTE ORGANIZACTION AL
CULTURA GESTAO ESTRUTURA TECNOLOGIA
ORGANIZACIONAL DE PESSOAS ORGANIZACIONAL DA [NFORM&(;AD

FIGURA 1 — Elementos bésicos para gestdo do conhecimento em unidades de
informacao (Fonte: Castro, 2005, p. 100)

Para cada um dos elementos foram definidos requisitos que
formam o instrumento e que, por meio da elaboragcdo de um gréfico
(como do tipo radar), permitem a visualizacdo e analise de quais
requisitos e elementos precisam ser otimizados. Para cada requisito
foram estabelecidos critérios de avaliacdo, dentro de uma escala de
graduacdo, sendo: 1 = nunca, 2 = raramente, 3 = as vezes, 4 = muitas
vezes e 5 = sempre.

Esse instrumento permite a identificagdo de iniciativas e praticas
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de gestdo do conhecimento embasando as discussbes sobre como
aplica-la em unidades de informacéo.

O instrumento esta registrado nos quadros 3, 4 e 5, disposto em
trés blocos: gestdo estratégica, processo de gestdo do conhecimento e
suporte organizacional.

QUADRO 3 — Requisitos para gestédo estratégica de unidades de informagéo
(Fonte: Castro, 2005, p. 122)

REQUISITOS PARA GESTAO ESTRATEGICA DA UNIDADE DE INFORMAQAO

1.1 | Define sua missao, visdo e estratégia organizacional 1|12(3|4]5

1.2 | Define suas core competencies 112 (345

1.3 | Explicita seu planejamento aos colaboradores 1123|465

14 Gestap _do conhecimento é um aspecto central da 11213lals
estratégia

15 A agllca(;ao ge} gestdo do conhecimento é alinhada a 11213lals
gestéo estratégica

QUADRO 4 — Requisitos para o processo de gestdo do conhecimento (Fonte:
Castro, 2005, p. 122-123)

REQUISITOS DOS PROCESSOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Identificacdo do conhecimento

Identifica quais os conhecimentos e habilidades suportam as
2.1 . ; 1(2(3|4]|5
icore competencies escolhidas.
2.2 [Existe um mapeamento de competéncias. 112(3(4|5
2.3 [Identifica as fontes internas e externas de conhecimento. 1(2|3|4|5
Promove internamente a transparéncia de conhecimento
24 | . - 1(2(3|4]|5
lexistente na organizacao.
2.5 [Identifica suas lacunas de conhecimento. 112|3|4|5
Aquisicédo de conhecimento
Define e seleciona suas estratégias de aquisicdo de|
28 conhecimento. 1123145
2.7 [Estabelece formas de adquirir conhecimento de fontes internas. | 1 | 2 [ 3 |4 | 5
2.8 [Estabelece formas de adquirir conhecimento de fontes externas.| 1 [ 2 | 3 |4 | 5
29 /Antes de um projeto de desenvolvimento, verifica se pode 11213lals
~ ladquirir o conhecimento externamente.

2.10 |Registra os conhecimentos adquiridos. 112(3(4]|5
2.11 [Possui formas de armazenar o conhecimento adquirido. 112|3|4|5
Desenvolvimento do conhecimento
2.12 |l dentifica o local de desenvolvimento de conhecimentointerno. |1 |2 |3 |4 |5
213 Estabelece politicas de desenvolvimento de conhecimento 11213lals

"7~ ligadas aos objetivos da organizacao.
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Cria condicbes de interacdo e comunicacdo entre 0S

2 participantes da organizacao.

Estabelece parcerias com diferentes profissionais €

2.15 N :
organizacGes para gerar novos conhecimentos.

Compartilhamento do conhecimento

2.16 |Identifica e compartilha suas habilidades e competéncias. 112|3|4|5

Define métodos formais de compartilhar o conhecimento dos

Zelly Iseus participantes.

Cria e incentiva uma cultura organizacional de

Zell compartilhamento de conhecimento.

Determina formas de motivacdo e encorajamento para o

22 icompartilhamento de conhecimento.

Constréi e mantém por meio de tecnologia da informacéao

22 sistemas que suportam o compartilhamento do conhecimento.

Uso do conhecimento

Estabelece politicas e incentivos para o uso do conhecimento|

2.21 N
lorganizacional armazenado.

Cria infra-estruturas tecnolégicas que facilitam e auxiliam o uso

Ze2 do conhecimento.

Estabelece centros de conhecimento e informagéo

2.23 N
lorganizacional.

IAmplia 0 uso do conhecimento por meio de novos servigos e

2.24 " S
produtos informacionais.

Desenvolve o ambiente de trabalho para propiciar o aumento do|

22 uso do conhecimento

QUADRO 5 - Requisitos do suporte organizacional (Fonte: Castro, 2005, p. 124)

REQUISITOS DO SUPORTE ORGANIZACIONAL

Cultura organizacional

3.1 |Administra sua atual cultura. 1(2(3[4]|5

Compatibiliza seus valores organizacionais com a cultura de|

22 iconhecimento.

Estabelece praticas de manutengdo e reforco da cultural

3.3 e ;
lorganizacional voltada para o conhecimento.

Gestdo de pessoas

Trabalha (define) uma politica formal de gestédo de pessoas de|

2a acordo com o0 modelo de GC.

Define os processos de recrutamento e selecdo com base nal

35 P :
cultura e nos valores da organizagéo do conhecimento.

Possui formalizada a descri¢cdo de cargos com suas habilidades|

£ le competéncias.

Estabelece programas de capacitacdo com base nos objetivos

e lorganizacionais e de GC.

3.8 [Cria politicas adequadas de retengédo e atracado de profissionais.| 1 | 2 [ 3 |4 | 5
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Cria formas de motivacéo e reconhecimento que incentivem o0s
processos de GC.

Estabelece métodos que minimizem a perda de conhecimento|
devido a saida de pessoas da organizagao.

Estrutura organizacional
3.11 |Analisa (discute) sua estrutura e os seus processos essenciais. | 1 |2 (3[4 |5

Compatibiliza sua estrutura e os seus processos com o modelo
de GC.

Remodela a estrutura facilitando a interacdo e a comunicagao|
lorganizacional.

Tecnologia da informagéo

Identifica (conhece) suas necessidades e suas particularidades|
lem relagdo a TI.

3.15 [Analisa as suas ferramentas de Tl existentes e em uso. 112|3|4|5
Estabelece um projeto de Tl em conjunto e compativel com sua|
lestrutura e ao modelo de GC.

Define as ferramentas de Tl que dardo suporte aos processos|
de GC.

3.9

3.10

3.12

3.13

3.14

3.16

3.17

A partir da elaboragdo dos graficos correspondentes ao
instrumento de diagndéstico, ficam visiveis quais 0os pontos que precisam
ser discutidos para a aplicacdo da gestdo do conhecimento na unidade
de informagcéo.

2.3 - Aplicacao e analise do diagndstico

Este instrumento de diagnéstico foi aplicado na Biblioteca da
Universidade Federal de Santa Catarina BU/UFSC. Os resultados séo
visiveis nos gréaficos 1, 2 e 3.

O gréfico 1 permite a visualizagdo dos resultados obtidos pela
pesquisa, que caracterizam o elemento gestdo estratégica da unidade
de informacéo, por meio de seus respectivos requisitos.

O gréfico mostrou que, em relacdo ao requisito 1.4, a gestao do
conhecimento é considerada como um aspecto central da estratégia da
unidade de informacdo. Porém, os requisitos 1.3 e 1.5 indicam a
necessidade de a biblioteca estabelecer formas de explicitar seu
planejamento estratégico aos seus colaboradores, bem como o melhor
alinhamento da gestdo do conhecimento da biblioteca com sua gestao
estratégica.
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GRAFICO 1 — Aplicacdo dos requisitos da gestio estratégica da biblioteca em
guestdo (Fonte: Castro, 2005)

. REQUISITOS DA GESTAO ESTRATEGICA DA UNIDADE DE

INFORMAGAO
CRITERIOS
1-Nunca 2- Raramente 3-As 4 - Muitas 5 - Sempre
vezes vezes

O gréfico 2 permite a visualizagdo dos resultados obtidos pela
pesquisa com relagdo aos processos da gestdo do conhecimento, por
meio de seus respectivos requisitos.

Quanto ao processo de identificacdo do conhecimento, a
biblioteca “sempre” realiza a identificacdo de suas lacunas de
conhecimento (2.6) e “muitas vezes” identifica suas fontes internas e
externas de conhecimento (2.4). Em relacdo ao requisito 2.1, a
biblioteca acredita que apenas “as vezes” identifica os conhecimentos e
habilidades que suportam as competéncias essenciais definidas por ela.
O requisito 2.5 demonstra que apenas “as vezes” a biblioteca promove
internamente a transparéncia de conhecimento. ISso mostra que esses
requisitos podem ser melhor trabalhados para o desenvolvimento da
gestdo do conhecimento dentro da biblioteca.

Os requisitos 2.2 e 2.3 apontam que a unidade de informacao
precisa mapear seus conhecimentos e competéncias. Esse é um fator
essencial para a gestdo do conhecimento, o que indica uma deficiéncia
da biblioteca no aspecto em questdo, sendo necessério, entdo, o
estabelecimento de um mapeamento formal de conhecimentos e
competéncias da biblioteca da UFSC, para que possa desenvolver um
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projeto de gestdo do conhecimento.

Em relacdo ao processo de aquisicdo do conhecimento,
observa-se que a biblioteca, nos requisitos 2.9, 2.10 e 2.12, realiza o
estabelecimento de formas de adquirir conhecimento de fontes externas;
verifica se pode adquirir conhecimento externamente e institui formas de
armazenar o conhecimento adquirido. Nos requisitos de definicdo e
selecdo de suas estratégias de aquisicdo do conhecimento (2.7) e no
estabelecimento de formas de adquirir conhecimento de fontes internas
(2.8), a biblioteca expressa que “muitas vezes” realiza tais processos.
Porém ndo tem por pratica regular o registro dos conhecimentos
adquiridos (2.11), demonstrando possibilidade de formalizar um meio de
registro desse mesmo conhecimento.

Com relag&o ao processo de desenvolvimento do conhecimento,
nota-se que a biblioteca possui, nesse sentido, politicas ligadas aos
seus objetivos (2.14) e estabelece parcerias com diferentes profissionais
e organizagbOes para gerar novos conhecimentos (2.16). A unidade de
informagao acredita que “muitas vezes” identifica o local de
desenvolvimento de conhecimento interno (2.13) e cria condi¢bes de
interagdo e comunicagédo entre os participantes da organizacgéo (2.15).

No processo de compartilhamento do conhecimento, a biblioteca
apresenta uma lacuna para desenvolvimento de propostas de gestédo do
conhecimento. A biblioteca ndo tem bem definidos os métodos formais
para compartihamento de conhecimento e quase ndo dispbe de
tecnologia da informacdo que dé suporte ao compartilhamento do
conhecimento. Nesse aspecto, seria interessante desenvolver projetos
como uma Intranet na biblioteca, como meio de compartilhamento de
conhecimentos.

Quanto ao processo de uso do conhecimento, a biblioteca
acredita que “muitas vezes” realiza a maioria dos requisitos: estabelece
politicas e incentivos para o uso do conhecimento organizacional
armazenado (2.22); cria infra-estruturas tecnoldgicas que facilitam e
auxiliam o uso do conhecimento (2.23); amplia o uso do conhecimento
por meio de novos servicos e produtos informacionais (2.25); e
desenvolve o ambiente de trabalho para propiciar o aumento do uso do
conhecimento (2.26). Ela “as vezes” estabelece centros de
conhecimento e informag&@o organizacional (2.24), mostrando assim a
possibilidade de criacdo de um centro de conhecimento e informacéo
organizacional com a finalidade de aprimorar o uso do conhecimento na
unidade de informacé&o.
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GRAFICO 2 - Aplicacdo dos requisitos dos processos de gestdo do
conhecimento da biblioteca em questao (Fonte: Castro, 2005)

2.22

2.21

2.20

2.1

REQUISITOS DO PROCESSO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Identificacdo do conhecimento
Aquisicéo do conhecimento
Desenvolvimento do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento

Uso do conhecimento
CRITERIOS
3-As 4 - Muitas
1 - Nunca 7 2 - Raramente vezes vezes , 5 - Sempre

O terceiro elemento do instrumento de gestdo do conhecimento
possui dezessete requisitos, divididos nos quatro suportes
organizacionais: cultura organizacional, gestdo de pessoas, estrutura
organizacional, tecnologia da informacéo.

O gréfico 3 permite a visualizagdo dos resultados obtidos pela
pesquisa, que caracterizam o elemento, suporte organizacional, por
meio de seus respectivos requisitos.
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A cultura organizacional € um fator importante como suporte
organizacional a gestdo do conhecimento em uma unidade de
informacdo. A biblioteca analisada necessita administrar melhor sua
cultura organizacional (3.1), compatibilizar seus valores com a cultura de
conhecimento (3.2) e estabelecer praticas de manutencao e reforco da
cultura organizacional voltada para o conhecimento (3.3).

Quanto a gestdo de pessoas, apesar da biblioteca estabelecer
seus programas de treinamento e desenvolvimento com base nos
objetivos organizacionais e de gestdo do conhecimento e ter criado
formas de motivacédo e reconhecimento que incentivem os processos de
gestdo do conhecimento, ainda h& espac¢o para melhorar. Falta definir
0s processos de recrutamento e sele¢do com base na cultura e nos
valores da organiza¢édo do conhecimento.

Em relacdo ao suporte organizacional de estrutura organizacional,
a biblioteca “as vezes” compatibiliza sua estrutura e 0s seus processos com
0 modelo de gestdo do conhecimento (3.12) e remodela a estrutura,
facilitando a interag@o e a comunicagéo organizacional (3.13).

Quanto ao suporte organizacional de tecnologia da informacéo,
a biblioteca “as vezes” analisa as suas ferramentas de tecnologia da
informacédo existentes e em uso (3.15); e estabelece um projeto de
tecnologia da informacdo em conjunto e compativel com sua estrutura e
com o modelo de gestdo do conhecimento (3.16). Em fun¢édo de sempre
identificar suas necessidades de tecnologia da informacé&o, a biblioteca
poderia melhor compatibilizar a sua estrutura de tecnologia da
informacédo ao modelo de gestdo do conhecimento.

Percebe-se, ao final desta analise, que a biblioteca possui
iniciativas de gestdo do conhecimento, mas necessita investir em
mapeamento de suas competéncias, bem como em processos formais
de registro de seus conhecimentos. Por outro lado, deveria focalizar em
pesquisa efetiva e desenvolvimento de conhecimento, criacdo de bases
de conhecimento, troca e compartilhamento de conhecimento entre os
profissionais que atuam na biblioteca (incluindo seus usuarios).

A aplicacdo do instrumento realizado na Biblioteca Universitaria
da UFSC possibilitou a oportunidade de demonstrar como este
diagnéstico pode ser realizado, identificando os pontos a serem objetos
de propostas para a gestdo do conhecimento.

GRAFICO 3 — Aplicacdo dos requisitos dos suportes organizacionais da
biblioteca em questao (Fonte: Castro, 2005)
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3.1

3.14

3.13

W

REQUISITOS DO SUPORTE ORGANIZACIONAL
Cultura organizacional
Gestédo de pessoas
Estrutura organizacional
Tecnologia da informagéao
CRITERIOS

4 - Muitas
vezes

1 - Nunca 2 - Raramente 3 - As vezes 5 - Sempre

3 — PERSPECTIVAS PARA O FUTURO

Ao final deste estudo constatou-se que o instrumento permitiu,
apos sua aplicacdo e validacdo, visualizar os pontos fortes e fracos de
uma biblioteca, com relagdo a gestdo do conhecimento. No caso da
aplicacdo da biblioteca em questdo foi possivel diagnosticar quais
pontos poderiam ser alvo de propostas de gestdo do conhecimento.

Considerando que as unidades de informagdo tém uma
importante participacdo no processo de inovacdo e consolidacdo de
novos conhecimentos no ambiente cientifico e tecnolégico, €
fundamental que propostas de gestdo do conhecimento integrem tais
unidades de informacéo.
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Capitulo 4

QUALIDADE EM UNIDADES DE INFORMAQAO
Valéria Martin Valls

Os servicos de informacgéo, a partir de iniciativas de seus
funcionérios e dirigentes ou mesmo por influéncia de suas instituicdes
mantenedoras, estdo investindo cada vez mais recursos na
modernizagdo de suas praticas gerenciais, na melhoria de seus
processos e na capacitacdo de seus colaboradores, visando
principalmente oferecer produtos e servicos mais adequados a seus
usudrios, otimizando ao maximo os recursos disponiveis, sem perder
naturalmente o padrdo de qualidade planejado.

Dentre as inGmeras iniciativas administrativas empreendidas,
uma forma de gestdo que vem se firmando no ambiente da Ciéncia da
Informacdo é a gestdo da qualidade. No Brasil, o tema iniciou sua
incidéncia na area no inicio da década de 90 e desde entdo vem
ganhando destaque, como evidenciam as inlmeras experiéncias
implantadas e os diversos estudos tedricos realizados e divulgados na
literatura nacional (VALLS e VERGUEIRO, 1998; VALLS e
VERGUEIRO, 2006).

Este capitulo tem como objetivo principal introduzir o tema, a
partir de conceitos e fundamentos basicos, concentrando seu enfoque
na aplicacdo da gestdo da qualidade em servigos de informacdo, com
suas caracteristicas e especificidades, abordando de maneira pratica os
principais beneficios esperados deste tipo de experiéncia, com o
objetivo de apoiar os profissionais de informacdo e demais interessados
no entendimento e estudo do tema.

1 - A GESTAO DA QUALIDADE: FUNDAMENTOS E CONCEITOS

Segundo a NBR ISO 9000, gestao da qualidade € o conjunto de
“atividades coordenadas para dirigir e controlar uma Organizagéo, no que
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diz respeito & qualidade” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2000, p. 8). A palavra qualidade, em especial, relaciona-se
basicamente ao atendimento das exigéncias dos clientes, embora os
autores classicos da area apresentem esse mesmo conceito de formas
sutiimente diferentes. Por exemplo, para Crosby, qualidade significa
“conformidade com as exigéncias”; Deming, entretanto, define que a
“qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuario, presentes
e futuras”; ja Feigenbaum apresenta um conceito mais amplo, em que
qualidade representa “o total de caracteristicas de um produto e de um
servico referente a marketing, engenharia, manufatura e manutencéo,
pelas quais o produto ou servigo, quando em uso, atendera as exigéncias
do cliente”; para Juran, entretanto, qualidade pode ser definida como
“adequagéo a finalidade ou uso” (citado por OAKLAND, 1994, p. 15). Um
outro conceito de qualidade é o apresentado pela NBR 1SO 9000, que a
define como “grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes
satisfaz a requisitos” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2000, p. 7). Nesse sentido, pode-se resumir gestdo da
gualidade como a forma de gestéo de uma organizagéo, definida pela alta
direcdo, que tem como base as necessidades dos seus clientes,
fundamentada na identificacdo de requisitos de qualidade do produto ou
servigo, no estabelecimento de um planejamento para que esse padrdo
seja atingido e na constante busca pela melhoria em todos os seus
aspectos, visando a satisfacdo dos clientes e a eficacia da organizacao
(VALLS, 2005, p. 12). O conceito envolve também um “conjunto de
procedimentos que incluem planejamento estratégico, alocacdo de
recursos e outras atividades sistémicas como o préprio planejamento, o
controle e a melhoria da qualidade” (ZACHARIAS, 2001, p. 43). Na
literatura especializada, encontra-se também o conceito de gestdo da
gualidade total ou TQM (do inglés: Total Quality Management), que tem
uma extensao mais ampla e que, nos ultimos anos, tem sido adotado para
nomear, basicamente,

uma combinagdo de estratégias, sistemas de gerenciamento, métodos
e ferramentas da qualidade para tornar a Organizacdo apta a competir
em qualidade e através da qualidade. O principal ingrediente dessa
combinacdo é a continua melhoria do desempenho, é a conquista e
manuntecao da vantagem competitiva (BOUER, 1997, p. 545).

Para implantar a gestdo da qualidade em uma organizacéo, deve-
se optar por um ou mais modelos, de acordo com as necessidades e
recursos disponiveis. Todo modelo para implementagcdo da gestdo da
qgualidade possui caracteristicas proprias e a opgdo por cada um
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depende de uma série de fatores, como, por exemplo, o estagio
administrativo e gerencial no qual a organizacdo se encontra, 0S
recursos disponiveis, a politica estratégica da organizacdo ou, ainda, as
necessidades de mercado. Abaixo, apresenta-se um breve resumo dos
principais modelos, adaptado de BOUER (2002, p. 6 a 35):

Modelos de exceléncia: Prémio Deming, Prémio Malcolm
Baldrige, Prémio da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) e Prémio da Associagdo Européia para a
Qualidade. Os prémios da qualidade constituem uma forma
de ganhar reconhecimento publico, através de submissao
voluntaria a uma avaliacdo externa, realizada tendo como
referéncia os critérios de exceléncia estabelecidos;

Modelos de gerenciamento da qualidade total: Modelo japonés
da qualidade total e modelos ocidentais de gerenciamento da
qualidade total. Esses modelos basicamente tratam do foco na
satisfacdo dos clientes da organizagdo e das demais partes
interessadas, da extensdo dos conceitos de gerenciamento da
qualidade e sistema da qualidade a organizagdo como um todo
e da extensdo da aplicacdo de aperfeicoamento continuo e de
sua importancia estratégica;

Modelo de gestdo empresarial (gestdo estratégica):
Balanced Scorecard. Sua filosofia parte da premissa de que
as organizacdes necessitam de ferramentas para comunicar
tanto suas estratégias como 0s processos e sistemas que as
irdo auxiliar na implementacdo dessas estratégias. Indica,
ainda, que os desdobramentos que séo realizados mostram
como uma organizagdo ira converter suas iniciativas e
recursos, incluindo ativos intangiveis, como por exemplo a
cultura e os conhecimentos de seus colaboradores, em
resultados tangiveis;

Modelo baseado em padrdes: NBR ISO 9001. Quando
usado como um sistema de gerenciamento da qualidade,
essa abordagem enfatiza a importancia de entender e
alcancar as necessidades / requisitos; a necessidade de
considerar processos em termos de valor agregado; obter
resultados de eficacia e desempenho de processos e
melhoria continua dos processos baseada em medicdes
objetivas. Esse padrdo tem de ser utilizado de modo
cauteloso, pois ha o risco de se introduzir uma mentalidade
burocratica e conservadora, especialmente se a organizacédo
operar em um mercado dinAmico e competitivo.
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Um dos modelos largamente utilizados no Brasil € o modelo
baseado em padr@es, referente a aplicacdo das normas da série NBR
ISO 9000, que vem sendo empregado como diretriz para a implantacéo
de sistemas de gestdo da qualidade, com a intencao de certificacdo ou
simplesmente como uma opcdo para a melhoria da qualidade dos
produtos e servicos da organizacdo. Segundo as diretrizes
estabelecidas na ISO série 9000, composta por trés normas especificas
— NBR I1SO 9000, NBR ISO 9001 e NBR ISO 9004 —, a gestdo da
qgualidade baseia-se em oito principios que podem ser utilizados pela
alta direcdo para conduzir a organizagdo a melhoria do seu
desempenho. S&o eles:

1) Foco no cliente: organizacdes dependem de seus clientes e,
portanto, é recomendavel que atendam as necessidades
atuais e futuras do cliente, aos seus requisitos e procurem
exceder as suas expectativas.

2) Lideranca: lideres estabelecem a unidade de proposito e o
rumo da organizacdo. Convém que eles criem e mantenham
um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar
totalmente envolvidas no propdsito de atingir os objetivos da
organizacéo.

3) Envolvimento de pessoas: pessoas de todos o0s niveis sdo a
esséncia de uma organizagdo, e seu total envolvimento
possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o
beneficio da organizagéo.

4) Abordagem de processo: um resultado desejado é
alcancado mais eficientemente quando as atividades e os
recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.

5) Abordagem sistémica para a gestdo: identificar, entender e
gerenciar 0s processos inter-relacionados como um sistema
contribui para a eficacia e eficiéncia da organizacdo no
sentido desta atingir os seus objetivos.

6) Melhoria continua: convém que a melhoria continua do
desempenho global da organizacdo seja seu objetivo
permanente.

7) Abordagem factual para tomada de decisdo: decisdes
eficazes séo baseadas na anélise de dados e informacgdes.

8) Beneficios mutuos nas relagBes com os fornecedores: uma
organizacdo e seus fornecedores séo interdependentes, e
uma relacdo de beneficios mutuos aumenta a capacidade de
ambos de agregar valor (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2000, p. 2).
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Segundo essa filosofia, uma organizacdo fundamentada pelos
principios da gestdo da qualidade deve estar direcionada holisticamente
para a produtividade, qualidade e competitividade de seus produtos e
servicos. Os beneficios resultantes de tal enfoque ndo sdo somente os
relacionados a qualidade intrinseca do produto ou servico, mas também
os relacionados a gestdo de custos, riscos e recursos, incluindo a
gestdo de recursos humanos. Para que o processo flua conforme o
planejado, portanto, é fundamental que os colaboradores da
organizacdo estejam conscientes desses propositos e que se
comprometam efetivamente com a politica da qualidade estabelecida
(VALLS, 2005, p. 17). Dessa forma, a qualidade precisa ser
administrada; ela ndo acontece sozinha. Efetivamente, deve envolver
cada pessoa que atua no processo e ser aplicada através de toda a
organizacdo (OAKLAND, 1994, p. 19). Entende-se, portanto, que a
definicao da politica da qualidade pela alta direcdo de uma organizacéo
somente sera implantada, de fato, apés um amplo e consistente
processo de comunicagdo, que deve resultar no comprometimento e
envolvimento de todos os colaboradores, uma vez que a gestdo da
gualidade esta fundamentada em uma visdo integrada dos processos,
sistemas e recursos disponiveis na organizacdo. Como conseqiiéncia,
os beneficios da implantacdo da gestdo da qualidade sdo inimeros e
estdo relacionados a todas as partes interessadas (clientes,
colaboradores, acionistas, fornecedores e comunidade).

A partir dos fundamentos e conceitos apresentados, observa-se
gue a gestdo da qualidade pode ser adotada pelas organizagbes como
um caminho para se atingir a exceléncia, em todos 0s seus aspectos,
ndo somente aqueles relacionados as questdes de ordem econdmica,
mas também os ambientais e de responsabilidade social. A opgédo pela
gestdo da qualidade vem sendo realizada por diversas organizagdes,
dos mais diversos segmentos da industria, servicos e até mesmo do
terceiro setor, principalmente pela credibilidade que tais modelos tém
alcancado e pelos inimeros casos de sucesso relatados a partir de sua
implantacdo. No caso dos servicos de informacdo, a implantacdo da
gestdo da qualidade deve considerar as especificidades e
caracteristicas desse tipo de prestacdo de servigos, objetivando seu
planemento, implantacdo e manutencdo de maneira eficiente, e de
acordo com os objetivos pretendidos.

2 — A GESTAO DA QUALIDADE EM SERVICOS DE INFORMACAO

Antes de abordar a aplicacdo da gestdo da qualidade em
servicos de informacdo, € importante que sejam reforcados alguns
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aspectos especificos da prestacdo de servicos, para contextualizar o
impacto que a filosofia da qualidade tem nesse tipo de operagéo, que
difere em muitos aspectos das atividades industriais de forma geral.

Conceitualmente, servico pode ser definido como o resultado de
pelo menos uma atividade desempenhada necessariamente na interface
entre o fornecedor e o cliente e é geralmente intangivel (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, NBR ISO 9000, 2000, p. 10).
Nesse sentido, as atividades realizadas por um servico de informacao
podem ser consideradas como prestacdo de servicos, embora muitas
vezes a ocorréncia de um produto tangivel esteja presente, por
exemplo, na elaboracdo de uma pesquisa bibliografica, no empréstimo
de uma obra, na manutencdo de um arquivo, etc. Nesse caso, fica
evidente que dissociar o produto do servigco ndo € uma tarefa facil, pois,
em geral, a producdo e disponibilizacdo de um produto envolvem
diretamente processos classificados como servigos, pois independente
do produto que fornecam, “todas as Empresas, no final das contas, sdo
empresas de servicos na medida em que criam valor para os clientes
através de desempenho” (BERRY, 2001, p. 6).

O que torna a qualidade em servi¢os bastante singular € o fato de
gue seu referencial de qualidade é baseado na percepcdo do cliente,
depende diretamente de sua expectativa e tem um carater altamente
subjetivo. Portanto, a percepcdo do cliente é inquestionavel: ou ele
gosta ou ele ndo gosta. A ambiglidade reside, no entanto, na percepgao
do fornecedor do servigo, que pode julgar 0 servigco excelente; porém,
esta pode ndo ser a percepcao do cliente, em razdo da natureza do
proprio servico e, principalmente, da dependéncia do elemento humano,
pois, ao contrario de um produto que apresenta falhas e sobre o qual o
cliente muitas vezes néo reclama e aceita a situagdo, os clientes podem
nao ser compreensivos quando ndo aprovam um Servico.

O aspecto humano, portanto, € a base da prestacao de servico.
As organizacfes de sucesso, que implantam e mantém servicos com
alto padrdo de qualidade, investem grande parte de seus recursos no
recrutamento de bons profissionais, no treinamento e qualificacéo
desses funcionarios e em beneficios e outros elementos motivadores,
para que o funcionario se sinta bem, motivado e que possa prestar ao
cliente um servico de qualidade. Essa caracteristica da prestacdo de
servicos deve ser analisada pelos seus administradores, principalmente
pelo impacto na qualidade do servigo prestado.

A aplicacdo da gestdo da qualidade em servicos de informacéo
deve considerar os aspectos citados, entender suas especificidades e
caracteristicas proprias e ajustar o modelo de gestdo ndo somente a
prestacdo de servicos de informagdo, mas também a cultura da
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organizacéo e toda a filosofia inerente, interna e externa. Nesse sentido,
optar pela gestdo da qualidade ndo pode ser um modismo ou mesmo
uma imposicdo. O servico de informacdo e as pessoas envolvidas
devem estar motivados e preparados para as profundas mudancas que
a implantacdo de uma nova ordem das coisas impde, para que 0s
beneficios almejados possam ser, de fato, alcancados, e, mais do que
isso, possam ser mantidos, evoluindo continuamente com o préprio
servico e com a demanda de seus clientes. Nesse aspecto, como
demonstra a literatura nacional e internacional disponivel, os servigos de
informacdo vém participando de iniciativas relacionadas a gestdo da
gualidade, principalmente pela influéncia de suas instituicbes
mantenedoras que, ao se integrarem a programas de qualidade,
envolvem diretamente esses servicos em seus conceitos e
fundamentos, ou por iniciativa dos préprios profissionais de informacao
gue vislumbram uma oportunidade para melhoria e avanco dos servigos
prestados. Independente da raz&o que leva um servigo de informacéo a
buscar, na gestdo da qualidade, parametros para melhorar suas
atividades e evoluir as praticas gerenciais implantadas, destaca-se a
progressiva preocupacdo, demonstrada em indmeras pesquisas
realizadas, nos relatos de experiéncia e nos estudos teoricos e
académicos que sdo divulgados e que contribuem diretamente para
evidenciar que a gestdo da qualidade ja ocupa lugar de destaque na
teoria de administracdo dos servicos de informacdo (VALLS, 2005;
VERGUEIRO, 2002).

Analisando a aplicacdo da gestdo da qualidade em servicos de
informacédo, Valls e Vergueiro (2006) observaram as seguintes
tendéncias:

e Abordagem genérica dos conceitos e fundamentos da gestdo
da qualidade: envolvendo a aplicacdo de sua filosofia,
especialmente enfocando a modernizacdo das praticas
gerenciais, notadamente uma predisposicdo por parte dos
dirigentes dos servigos de informacdo em modernizar préaticas
gerenciais utilizadas, buscando inclusive novas formas de
organizag&o do trabalho, muito mais focado no atendimento as
necessidades dos usuarios; e lideranca, que se relaciona a
propria revisdo da postura profissional, jA& que, na nova
abordagem da prestacdo de servicos, os fornecedores sdo
transferidos do papel de protagonistas para o de coadjuvantes,
sem perder, obviamente, sua fungéo e importancia;

e Estabelecimento de padrbes de avaliagdo e indicadores de
qualidade: relaciona-se ao crescente interesse por iniciativas
voltadas para o estudo, estabelecimento e avaliacdo de
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padrdes que possam identificar, concretamente, que o0s
resultados estdo sendo alcancados, especialmente o0s
ligados a satisfacéo do cliente;

e Estudo do cliente e o estabelecimento de produtos e
servicos segundo sua 6tica: foco na andlise da qualidade
dos servicos de informagcdo a partir da dtica do
usuario/cliente, buscando a elevacdo do entendimento e da
captacdo de suas reais expectativas, tendo em vista atendé-
las e, antes de tudo, entendé-las;

e Uso de ferramentas e metodologias relacionadas a conceitos
e fundamentos da gestdo da qualidade em servigcos de
informacdo: estudo da aplicacdo de ferramentas e
metodologias classicas da gestdo da qualidade em servigcos
de informacéo, por exemplo, Desdobramento da Funcgéo
Qualidade (QFD), 5S, Benchmarking, Endomarketing,
Teorias de Darvin e Garvin, etc;

e Estudo da teoria de processos e sua aplicacdo em servigcos
de informacéo: conceitualmente, a andlise sistemética das
organizagfes, advinda da teoria de processos, prevé uma
nova forma de enxergar as atividades em operagéo,
destacando a eficiéncia do processo, ou seja, como a
atividade é realizada ao longo de todas as etapas, nao
somente o resultado final do produto ou servico, que pode
ter sido oneroso em varios aspectos. Esse enfoque pode ser
aplicado aos servicos de informacdo, como forma de mapear
0s principais processos e buscar sua otimizagdo e melhoria;

e Certificacdo de servicos de informacdo segundo padrbes
estabelecidos: relaciona-se a implantacdo de sistemas de
gestdo da qualidade em servicos de informacdo ou
adequacdo a outros critérios estabelecidos, visando
sistematizar o0s processos implantados, buscando a
exceléncia dos servigos prestados, com base, por exemplo,
na NBR ISO 9001, no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ),
Prémio Paulista de Qualidade de Gestdo (PPGQ), etc.

Analisando as tendéncias apresentadas, conclui-se que,
independente do caminho escolhido ou da maneira como a gestdo da
gualidade € introduzida no servico de informacg&o, um dos pontos mais
importantes € que os conceitos e fundamentos sejam implantados de
forma coordenada e estruturada, mantendo o foco das atividades, tendo
0 apoio da alta direcdo e sendo constantemente avaliada, para que 0s
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objetivos possam ser alcancados da melhor forma possivel, respeitando
sempre a natureza e cultura do servigco de informacgéo; dessa forma,
evita-se que as iniciativas sejam descontinuadas, o que, além de ser um
desperdicio de recursos, afeta diretamente a motivacédo dos envolvidos
e dificulta muito qualquer nova iniciativa relacionada ao tema.

3 — BENEFICIOS DA IMPLANT;ACAO DA GESTAO DA QUALIDADE
EM SERVICOS DE INFORMACAO

Independente do modelo escolhido para a implantacdo da
gestdo da qualidade, podem ser identificados alguns beneficios
genéricos, relacionados a revisdo da filosofia de trabalho decorrente da
implantagdo de um modelo de gestdo baseado na eficacia e exceléncia
dos processos e na busca incessante pela satisfacdo dos clientes.
Alguns desses beneficios, focados na prestacdo de servicos de
informacéo, sdo apresentados a seguir:

e Aproximagdo e interacdo com os clientes do servico,
principalmente através do estabelecimento de processos
para recepgdo e tratamento das manifesta¢des dos usuarios
(elogios, criticas e sugestdes) e da implantacdo de comités
de usuarios e outras formas de aproximacao;

e Fortalecimento das liderangas, incluindo a ampliagdo do
papel da dire¢cdo e demais liderancas setoriais responsaveis
pela motivagdo da equipe e pelo planejamento, implantagéo
e melhoria do sistema de gestdo da qualidade. Além disso,
destaca-se a tendéncia em enfatizar o capital humano das
bibliotecas como recurso de sustentagdo dos processos
implantados que dependem diretamente da postura e
motivagao dos lideres;

e Maior envolvimento dos colaboradores e demais pessoas
envolvidas na prestacdo de servicos, incluindo:
compartilihamento de conhecimentos e experiéncias
individuais; elevagdo do moral da equipe, em razdo do seu
envolvimento com o sistema de gestdo da qualidade e com o
feedback dos usuarios; identificacdo de talentos e lideres
natos; maior participagdo dos membros da equipe nas
decisbGes relativas aos servicos (enfoque democratico);
mudanca da cultura organizacional, viabilizando novas
oportunidades profissionais e pessoais para 0s membros da
equipe; reducdo da tensdo entre os funcionarios, pois eles
sabem claramente o que a organizacdo espera deles;
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treinamento de toda a equipe envolvida direta ou
indiretamente com o atendimento;

Abordagem de processo, incluindo a oportunidade de
simplificacdo das rotinas técnicas e administrativas, com o
planejamento e implantacdo de processos integrados,
visando a padronizacdo das atividades, por meio da
documentacao elaborada e treinamento dos envolvidos;
Abordagem sistémica para a gestdo: as atividades setoriais
passam a ser de conhecimento de toda a equipe, de maneira
transparente e compreensivel, facilitando o entendimento das
inter-relacbes e co-responsabilidades, havendo a clara
definicdo das func¢des e responsabilidades de cada membro da
equipe, nas quais todos passam a ser diretamente
responsaveis pelo sistema de gestdo da qualidade; integracéo
com as demais areas da Instituicdo mantenedora; maior
integragdo das equipes técnicas, de atendimento,
administrativas, etc; monitoramento da qualidade de todos os
produtos e servigos implantados, de forma sistémica e objetiva;
Melhoria continua: podem ser enumerados diversos
beneficios relacionados a melhoria continua, como, por
exemplo: elevacdo da credibilidade do servico e dos
profissionais de informacéo perante a instituicio mantenedora
e 0s usuarios; estabelecimento de critérios para o
desenvolvimento de colecdes (acervo fisico e digital);
estabelecimento da cultura da melhoria continua, incluindo a
utilizagdo das ferramentas da qualidade para detectar,
prevenir e corrigir falhas; estabelecimento da politica do
servico de informagéo; implantagdo das auditorias internas e
externas como forma de analisar constantemente o
desempenho dos processos; maior agilidade na realizagdo
das atividades, em razdo dos ciclos mais otimizados e
integrados; maior controle dos custos e despesas; maior
planejamento e priorizacdo das tarefas e atividades; melhor
organizacdo do acervo; melhoria da qualidade dos dados e
informacdes fornecidos, em raz8o do aperfeicoamento do
processo de comunicacdo; melhoria na divulgacdo e
promocdo dos produtos e servicos; obtencdo de recursos,
com a comprovacdo das necessidades baseada em fatos
concretos; otimizagcdo do uso dos recursos disponiveis;
potencializagdo da cooperacao interbibliotecaria; reducdo de
custos, principalmente relacionados ao retrabalho e ao



desperdicio; suspensdo de atividades e rotinas burocraticas
que ndo agreguem valor ao sistema implantado e unificacdo
de critérios;

e Abordagem factual para tomada de decisdo: um dos grandes
beneficios relaciona-se a implantacdo de indicadores da
qualidade e gestdo baseada em fatos e dados; implantagédo
de mecanismos de prevencdo e correcdo e implantacdo de
mecanismos de supervisdo e controle.

A implantacdo da gestdo da qualidade € um caminho viavel e
possivel para o avanco administrativo e gerencial dos servicos de
informacao e € muito importante ter em mente que dispor de um sistema
de gestdo da qualidade implantado ndo quer dizer que o servigco de
informacéo seja infalivel, que a equipe seja perfeita ou que 0s usuérios
ficardo eternamente satisfeitos. Longe disso. O grande objetivo é manter
0s processos sob controle, conhecendo suas caracteristicas e limitagfes
e dispondo de informacdes para a correcdo de eventuais desvios, dentre
outros objetivos j& citados. Pode-se afirmar, resumidamente, que a
grande vantagem dessa implantacdo é a previsibilidade, ou seja, a
possibilidade de prever tanto as necessidades e recursos, quanto o0s
eventuais problemas ou desvios ao longo do processo.

Nesse sentido, considera-se a aplicacdo da gestéo da qualidade
em servicos de informacdo um importante passo na evolucdo das
teorias administrativas aplicadas a tais servicos, oportunizando o
exercicio de praticas gerenciais contemporaneas, fundamentadas em
posturas profissionais e visdo de mercado, entendido aqui em seu
sentido mais basico, ou seja, o atendimento aos usuérios, razao de ser
de qualquer servico de informacgao.
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Capitulo 5

GESTAO DE PESSOAS EM UNIDADES
DE INFORMACAO

Waldomiro Vergueiro
Claudio Marcondes de Castro Filho

Em uma economia cada vez mais baseada em servicos, o
conhecimento é um fator decisivo para a sobrevivéncia organizacional.
Esse conhecimento, hoje encarado como uma vantagem estratégica de
alto valor, estd presente em sistemas de informacao, bases de dados,
compartilhamento de idéias e na transmisséo interpessoal.

Nesse ambiente, a gestdo das pessoas torna-se um aspecto
essencial & bem sucedida concretizagdo dos objetivos e metas da
instituicdo. Cada vez mais, 0 sucesso € atingido pelas pessoas, e ndo
mais por maquinas, estruturas ou recursos financeiros.

Por outro lado, a gestao de pessoas esté intimamente relacionada
a estrutura da organizacdo, bem como a seu porte, diversidade, escala
hierarquica e distribuicdo das pessoas certas para os lugares certos. Nao
€ mais sindnimo de controle, padronizacdo ou rotina, ou seja, ligada
aquelas atividades relacionadas com o estimulo ao envolvimento e com o
desenvolvimento da estrutura organizacional. Assim, a gestdo de pessoas
torna-se uma responsabilidade central dos administradores, visando
harmonizar os recursos institucionais com o seu capital intelectual e obter
0 maximo de produtividade de suas aplicacdes.

As unidades de informacao ndo estédo excluidas desse contexto,
na medida em que o aspecto de servico de suas atividades passa a ter
cada vez mais peso na sua atuacdo institucional. Assim, delas se
espera que assumam a vanguarda na preocupac¢do com a gestdo de
pessoas, pois apenas a partir da correta administracdo de seu capital
intelectual poderdo ser plenamente valorizadas e dar uma contribuicéo
relevante para as instituicbes a que pertencem.
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1 - A QESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO
CONTEMPORANEA

Com a era da informacéao, no inicio de 1990 e com a interacédo da
tecnologia, as pessoas passaram a ter informacao em tempo real, o que
facilita transforméa-la em negécio (produtos e servicos), conforme as
necessidades das organizacdes e, principalmente, dos seus clientes. Nesse
ambiente, necessita-se de agilidade, inovacdo e equipes multifuncionais
voltadas para miss@es especificas e com objetivos concisos.

Atualmente, muitas organizagbes estdo mudando o0s seus
conceitos e alterando suas praticas gerenciais, investindo mais nas
pessoas, entendendo serem as mesmas o diferencial competitivo que
garante 0 sucesso organizacional. Assim, aquelas instituicbes que se
engajaram em mudancgas e efetuaram profundas transformacdes no seu
modo de trabalhar e no perfil do trabalhador, em vez de investirem
somente em seus produtos e servicos, descobriram que aquele, muito
mais do que estes, consegue agregar valor a organizacao. De fato, sédo
as pessoas que criam o conhecimento, hoje visto como um valioso e
poderoso ativo da instituicdo (GROTTO, 2005). Em um mundo em
efervescéncia como o que caracteriza este inicio de milénio, torna-se
cada vez mais evidente que séo as pessoas, engajadas em sua atuagao
profissional, que estudam, criam, desenvolvem e melhoram os
processos de producgéo e de prestacado de servicos.

No entanto, a gestdo de pessoas depende de varios aspectos
da organizacdo, como cultura, estrutura, ambiente, tipo de negdcio,
tecnologia utilizada, entre outros. Segundo Chiavenato (1999), a
administracdo contemporénea deve enfocar a gestdo de pessoas sob
trés aspectos importantes, ou seja,

1. as pessoas como seres humanos;

2. as pessoas como ativadores inteligentes de recursos

organizacionais; e
3. as pessoas como parceiras na organizagao.

Sob esse ponto de vista, os componentes da organizacio
passam a ser tratados como pessoas e ndo mais Como Meros recursos
organizacionais (os chamados “recursos humanos”). Compreende-se,
assim, que sdo as pessoas ativas que alavancam as organizagfes: sdo
elas — e ndo as empresas — que estdo em constante renovacéo, que
aceitam os desafios, que partilham a reciprocidade de dedicacao,
responsabilidade, comprometimento e riscos, interferindo no processo
de trabalho e atingindo mais autonomia nas decisdes.
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A gestdo de pessoas, mais que um instrumento de controle,
deve partir de uma visdo humanista do ser humano, contribuindo para a
eficacia organizacional, ou seja, ajudando a organizacdo a alcancar
seus objetivos e realizar sua missdo; proporcionando-lhe
competitividade e empregados bem treinados e motivados; aumentando
a auto-realizacdo, a satisfacdo dos empregados e mantendo qualidade
de vida no trabalho; administrando a mudanca e se comprometendo
com a manutencao de politicas éticas e um comportamento responsavel
(CHIAVENATO, 1999).

As principais teorias de administragdo do final do século 20
contemplam a especificidade da gestdo de pessoas, entendendo-a
como fundamental ao sucesso organizacional. No &ambito das
preocupagfBes que norteiam a qualidade em servicos, por exemplo,
evidencia-se a necessidade de contar com profissionais “motivados e
conscientizados da importancia de um atendimento de alto nivel para a
satisfagdo dos clientes” (VERGUEIRO, 2002). Isto vai também se refletir
na area de informacédo, na medida em que, cada vez mais, tanto as
instituicdes tradicionais — bibliotecas, centros de documentacéo, etc. —,
como a propria atuacdo dos profissionais, s&do vistas como
predominantemente caracterizadas como prestacao de servigos.

A percepcao da Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo como
pertencentes a esfera dos servicos tem se ampliado em todas as areas
de atuacdo. Tanto em bibliotecas publicas como em unidades de
informacéao ligadas a empresas ou instituicbes do Terceiro Setor, cresce
a preocupacdo com a gestdo, capacitacdo e motivacdo da equipe,
vistos como fatores essenciais para a qualidade do servico da unidade
de informacéo.

2 — IMPLICACOES / LIMIT@QOES DA REALIDADE BRASILEIRA DE
UNIDADES DE INFORMAGAO A GESTAO DE PESSOAS

Como em qualquer outra area profissional, também as unidades
de informacdo sdo afetadas pelo meio ambiente em que atuam,
recebendo influéncia direta de seu contexto econdmico-social. De
diversas maneiras, isso vai ter conseqiiéncias na constituicdo da equipe
de trabalho e na propria administracdo da unidade de informacao,
podendo tanto ser um elemento limitador como facilitar o sucesso na
realizacé@o de seus objetivos institucionais.

Entre os fatores que mais interferem na gestdo de pessoas em
unidades de informacéo, é possivel mencionar:
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a) Problemas estruturais

De acordo com o tipo de unidade de informacdo encontramos
diferentes aspectos referentes aos problemas estruturais. Castro Filho e
Vergueiro (2004) evidenciam, como um dos fatores de interferéncia de
gestdo de pessoas na unidade informacional universitaria, a falta de um
orcamento préprio para responder as necessidades administrativas. Por
outro lado, é facil verificar que muitas bibliotecas universitarias
brasileiras estdo instaladas de forma precaria, em espagos nao
apropriados para a acomodagdo de acervos documentais, a0 mesmo
tempo em que ndo dispdem de ambientes propicios a leitura e a
pesquisa, apresentando limitagbes dos mais diversos tipos, abrangendo
desde a disponibilidade de mesas para estudo, trabalhos em grupo e a
utilizacdo de equipamentos multimidia. Isso tem repercussdes negativas
no profissional da informacédo, gerando a insatisfacdo pelo trabalho e
comprometendo iniciativas de aprimoramento intelectual e técnico. No
entanto, por uma questao de justica, € importante salientar que essa
realidade é muito mais facil de ser encontrada no ambiente daquelas
universidades ligadas a iniciativa particular do que as da area publica.

Infelizmente, no que diz respeito a politicas de capacitacao,
educacao continua e long life Learning, pode-se dizer que as bibliotecas
brasileiras encontram-se ainda em um estado embrionario, com poucas
iniciativas sistematizadas nessa direcdo. A excecdo de alguns programas
formais ligados a universidades publicas ou algumas poucas empresas
gue privilegiam o aprimoramento de seus profissionais de informagéo, a
realidade evidencia um quase total descaso a educagdo continua,
deixando-a sob a égide do interesse e da iniciativa individuais, que, como
mencionado, tornaram-se reféns de estruturas fisicas inadequadas. Falta
a maioria das organizagfes a conscientizacdo em relagdo a necessidade
de incentivar os profissionais das unidades de informacdo para a
atualizacdo de conhecimentos e desenvolvimento de novas habilidades, o
gue teria reflexos diretos na qualidade dos servigos prestados.

b) Cultura organizacional

Segundo Grosser (1991, p. 373), cultura organizacional pode
ser definida como

0 conjunto de valores e crengas compartilhados por aqueles que atuam
numa organizacdo, 0 qual exerce um impacto dramatico no
comportamento dos empregados e na performance organizacional,
agindo como uma forga unificadora, que mantém a coesdo entre 0s
empregados.
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Ja Fleury e Sampaio (2002, p.293) definem cultura
organizacional como

um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbolicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagao e consenso como ocultam e instrumentalizam as relagfes
de dominagao.

Nas duas definicdes, percebe-se que os elementos simbdlicos
sdo essenciais na prescricdo de atribuicbes e validacdo de normas e
regras, criando uma visdo comum a todos o0s envolvidos. Assim,
percebe-se que, embora uma organizacdo tenha a participacdo de
funcionarios com background comportamental trazido de ambientes
externos, a cultura interna vai agir no sentido de molda-los, no decorrer
do tempo, a um modelo de comportamento e atuacao aceitavel.

Por outro lado, sabe-se que a cultura organizacional pode ser
fraca ou forte: é forte quando suas idéias, regras, costumes, técnicas,
etc. sdo compartilhados pela grande maioria dos funcionarios e
disseminados com eficiéncia entre os novos elementos da equipe,
influenciando diretamente os comportamentos gerados na instituicdo; é
fraca quando sua interferéncia sobre o comportamento individual néo
tem grandes consequéncias.

Para Chiavenato (1999), a cultura organizacional determina:

= COMO as pessoas interagem;

" as normas Ou regras que envolvem 0S grupos e seus

comportamentos;

= aética, o0 respeito pelas pessoas;

= a filosofia administrativa;

= como as coisas funcionam; e,

= 0s sentimentos das pessoas.

Uma cultura é também forte quando os funcionarios se
envolvem espontaneamente com a missdo da instituicdo, colocando-a
acima de interesses individuais e, dessa forma, atendendo bem os
clientes e mantendo elevada a produtividade.

Aplicando as unidades de informacdo os aspectos da cultura
organizacional apontados por Chiavenato (1999), pode-se dizer que
existem unidades de informacdo que funcionam como: 1) "equipes de
futebol", que valorizam o talento e o comprometimento e oferecem
reconhecimento individual; 2) "clubes", que enfatizam a lealdade, o
trabalho em grupo, acreditam em "generalistas" e no progresso degrau a
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degrau da carreira profissional; 3) “fortalezas", que oferecem pouca
seguranca no emprego, mentalidade de sobrevivéncia e estimulam o
individuo a fazer a sua diferenca; e, 4) "académicas”, ou seja, aquelas
gue valorizam as rela¢c@es a longo prazo, enfatizam um desenvolvimento
sistematico da carreira, instituem o treinamento regular e o avanco
profissional baseado no ganho de experiéncia e habilidade de
conhecimentos pessoais.

Considerando isso, depreende-se que os efeitos da cultura
organizacional podem ser identificados nas unidades de informag¢éo em
aspectos comportamentais dos mais variados tipos, englobando tanto a
forma como os funcionérios se relacionam entre si, como a maneira pela
gual eles se relacionam com os clientes. Assim, quando da incorporacao
de um novo funcionario & equipe da unidade de informacéo, este em
geral precisara de um tempo para se adaptar a cultura organizacional
vigente, devendo conhecer todos o0s setores do servigo, para ter
conhecimento da filosofia administrativa e aprender como deve agir para
se sair bem e ser aceito pelo grupo, bem como a forma como a
preocupagdo com a qualidade de produtos e servicos é aplicada
naquela organizacgéo.

De qualquer maneira, independente das caracteristicas da
cultura organizacional e de sua classificagdo, cada unidade de
informacdo deverd buscar a constituicdo de um grupo coeso de
funcionérios, com niveis adequados de autoridade e responsabilidade e
gue estimule a qualidade na organizacdo. Nesse sentido, Barreto (2005)
adverte que a unidade de informacdo é um espaco de trabalho que
relne pessoas em torno dos mesmos objetivos e no qual, portanto,
diversas relacbes interpessoais sdo estabelecidas. A autora ainda
destaca que as acdes dos gerentes nas unidades de informacdo séo
empreendidas para manter um bom nivel de relacionamento entre
0os membros da equipe e favorecer a participacdo eficaz do grupo
no trabalho.

c) Estilos gerenciais

A existéncia de uma variedade de estilos gerenciais tende a
influir diretamente na gestdo de pessoas, pois, no exercicio da chefia,
cada individuo terd comportamentos e modos de expressar proprios,
causando diversas reacdes entre os funcionarios, ou seja, a
personalidade do gerente vai intervir diretamente na gestéo de pessoas.
Nesse sentido, Barreto (2005) afirma que
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o0 gestor da informacéo — o lider — precisa compatibilizar as habilidades
do sujeito com as atividades exigidas, coordenando-as e dando
oportunidades para novas trocas de experiéncias, dentro ou fora do
trabalho. Nesse sentido, a comunicagdo e a troca de experiéncias sdo
condic¢des ndo s6 de melhoria da oferta da informacgéo, mas de garantia
de desenvolvimento do sujeito.

Alguns estilos gerenciais diferem na maneira em que
compartilham a informacg&o, pois, dependendo do cargo e do poder
utilizado, as informagbes se fardo mais ou menos presentes. Assim,
McGee e Prusak (1994, p.155) abordam algumas formas de estilos
gerenciais, de acordo com a melhoria da disseminacdo da informacéo e
da troca de informacéo na organizagéo:

a) Utopia tecnocratica: trata de uma abordagem em que o
gerenciamento € apoiado exclusivamente nas novas
tecnologias;

b) Anarquia: resume em uma auséncia completa de uma
geréncia de informacéo, baseando-se na capacidade do
individuo para obter e gerenciar sua prépria informacao.

c¢) Feudalismo: tem por base que cada unidade ou
departamento cuida e define suas préprias informacdes de
acordo com as suas necessidades, repassando apenas 0
minimo a organizacéo em geral.

d) Monarquia: a classificacdo da informacéo e o seu fluxo na
organizagdo séo feitos pelos lideres da organizacdo, que
podem ou nao partilhar a informacao apos coleta-la.

e) Federalismo: trata-se de uma abordagem de gerenciamento
da informacdo baseada no consenso e na negociagdo de
elementos de informacdo-chave e no fluxo da informacgéo
para a organizacao.

Analisando-se a lista acima, é facil perceber que alguns estilos
de lideranca sdo mais democraticos e outros nem tanto. Em uma
unidade de informagdo, a escolha dos estilos gerenciais mais
apropriados deve considerar que a informagdo e a comunicacdo sao
elementos essenciais da atividade de lideranca, de forma a que se
tenha um estilo gerencial mais participativo, facilitando a cooperacao e
estimulando o aprendizado.

Um dos pontos principais que devemos destacar nas
competéncias gerenciais é a questdo da lideranca, principalmente em se
tratando de unidades de informacé&o, espaco que precisa criar valor para
sua organizacdo e, ao mesmo tempo, valorizar o capital intelectual na
organizacao.
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Muitas vezes, € o lider que consegue propor inovacdes na
estrutura organizacional. Nesse sentido, sabemos que diante de novas
perspectivas o principal alvo que o lider deve ter é o cliente, propondo
novos produtos e servigos de atendimento rapido, dinamico e interativo.
Do profissional da informacdo espera-se também que, ao exercer
func@es de lideranca, tenha versatilidade, flexibilidade, dinamismo e seja
empreendedor, de forma que, ao exercer a autoridade inerente ao seu
cargo, saiba impor limites, administrar resisténcias e conflitos, e
demonstre os conhecimentos especificos exigidos do cargo. Tudo isso
sera necessario para que tenha capacidade para ensinar e aprender,
funcdo essencial da lideranga.

3 — A MOTIVACAO DA EQUIPE COMO FATOR DE GARANTIA DE
QUALIDADE NA GESTAO DE PESSOAS

Bower, citado por Oderich e Lopes (2001, p. 5), relaciona as
gualidades e atributos desejados de um lider:

v" Confiabilidade (considerando a integridade e honestidade);

v/ Justica (prezar pela igualdade, reciprocidade e
imparcialidade);
Comportamento despretensioso;
Capacidade de ouvir;
Mente aberta;
Sensibilidade as pessoas (intuicdo, percep¢ao, empatia);
Sensibilidade as situacdes;
Iniciativa;
Bom senso;
Liberalidade (ser tolerante a varias visoes);
Flexibilidade e adaptabilidade;
Capacidade de tomar decisfes precisas e oportunas;
Capacidade de maotivar;
Senso de urgéncia (uso do tempo para gerar vantagem
competitiva).

AN N N N N N N Y N N NN

De todos os citados, talvez a capacidade de motivar seja a mais
importante do ponto de vista da gestdo de pessoas, no sentido em que
ela envolve a criagdo, em nivel individual, de condi¢Bes internas que
levem ao desempenho do trabalho no nivel de qualidade e perfeicao
desejados pela organizacéo.

Quando tratamos de estilos gerenciais, vem-nos a mente o trabalho
em equipe que Vergueiro (2002, p.100) cita como uma “necessidade de
estabelecer uma estratégia que inclua a totalidade da equipe na elaboracéo
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e aplicagdo de planos, tanto de gerentes de nivel médio como pessoal de
apoio”. Dessa forma, a busca por objetivos claros, a comunicacédo entre os
colegas, a capacidade de solucionar os problemas, a confianca que é
aplicada, a aprendizagem continua e a lideranca compartilhada sé&o
elementos extraidos de uma equipe de elevado desempenho.

Devemos considerar como uma das caracteristicas principais de
trabalho em equipe, a questdo do comprometimento de seus membros,
ponto essencial para a qualidade de servicos e produtos da unidade de
informacgéo; ainda segundo Vergueiro (2002), “ao gerente cabem tanto
a coordenacdo do processo como a geracdo de mecanismos de
motiva¢do que consigam garantir o comprometimento permanente de
sua equipe com as propostas de qualidade”.

Nesse sentido a postura do gerente tera que estar mais
centrada na confianca na capacidade da sua equipe, delegando
atividades para os seus subordinados, atuando de forma pré-ativa e ndo
apenas solucionando problemas nas horas mais cruciais,
compartilhando seu conhecimento com a equipe, possibilitando que
todos possam participar de tomadas de decisdes, criando circulos de
gualidade ou equipes multissetoriais, definindo metas a curto, médio e
longo prazo, agindo como guia e incentivador nas atividades mais
complexas, possibilitando a capacitacdo de seu pessoal, motivando os
seus funcionarios e incentivando-os com propostas de melhoria
continua, bem como dando autonomia & sua equipe. (VERGUEIRO,
2002).

A constituicdo do trabalho por equipe muitas vezes requer
transformacdes na organizacéo, como o0 aumento da capacidade decisoria
das pessoas e também reformula¢des de competéncias, que contemplam o
trabalho em equipe. Para Coopers e Lybrand (apud SANTOS, 1999) essas
reformulacdes vao abranger competéncias fundamentais e de apoio. As
primeiras se subdividem em a) competéncias interacionais, que tratam do
trabalho produtivo em equipe, lideranca e capacidade interpessoais; b)
competéncias de solucdo de problemas, que identificam a capacidade de
planejamento, percepc¢do, organizacdo e decisdo; e ¢) competéncias de
capacitacdo, que reconhecem a necessidade de mudanca e capacidade de
acdo. Ja as competéncias de apoio vao relacionar as competéncias de
comunicacao e a interacdo de outras culturas.

4 — TREINAMENTO E EDUCACAO CONTINUADA DOS GESTORES
DE UNIDADES DE INFORMACAO

Com o desenvolvimento tecnolégico e com as mudangas de
paradigmas quanto a gestdo em unidades de informacao, o profissional
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da informagdo precisa estar atento em sua &rea de atuacdo e dar
continuidade a sua formacéo. Isto é ainda mais valido para aqueles
profissionais em posicéo de geréncia.

Um dos modelos de educacdo continuada pode envolver,

segundo Lacombe e Heilborn (2003), os seguintes aspectos:

> a aprendizagem por meio da experiéncia e pratica de outros
— que nada mais é do que o ato de ficar atento aos clientes e
ao ambiente externo;

» a aprendizagem por meio da sua prépria experiéncia e
histéria — ou seja, ndo cometer 0s mesmos erros e evoluir
nos aspectos tecnoldgicos e de produtos e servigos;

» a rapida e eficiente transferéncia de conhecimentos —
garantindo que o aprendido deve ser disseminado entre
todos da equipe, de modo que novos conhecimentos sejam
aproveitados no dia-a-dia e estabelecendo, assim, uma
unidade de informacdo mais integrada com vinculos
profissionais e comprometimento nas agdes.

Trata-se de passar do paradigma do treinamento para o do
aprendizado, em que cabe a organizag&o fornecer recursos fisicos e de
pessoas, criar ambientes que estimulem o trabalho, ou seja, avaliar os
funciondrios para o0 sucesso da organizacdo. Nesse paradigma,
predomina o entendimento de que as organizacdes s6 sobrevirdo nesse
mundo & medida que tenham capacidade de investir na educacdo.
(TERRA, 2001)

Outra forma de aprendizado dos gestores de unidades de
informacao esta relacionada a utilizagdo da tecnologia da informacéo e
comunicacdo. Nesse sentido, pode-se depreender que o crescimento de
cursos por e-learning seja mais uma evidéncia de que os profissionais
precisam cada vez mais implementar seu processo de aprendizado e de
conhecimento de forma rapida e continua. Cada vez mais as
organizacbes necessitam de capital intelectual qualificado, capaz de
fazer frente ao acirramento da competicdo, o que ira se refletir na forma
de administrar e nos modelos de gestéo de pessoas.

Por fim, é importante salientar que 0s responsaveis por
unidades de informacdo devem estar sempre atentos as oportunidades
de educacdo continuada tanto para eles proprios como para 0s
membros de sua equipe, principalmente aquelas oferecidas pelas
categorias profissionais a que pertencem. Em alguns momentos, parece
existir uma verdadeira avalanche de oferecimento de cursos por
instituicbes de classe, universidades publicas e particulares para as
mais diversas categorias de profissionais da informacéo, envolvendo
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cursos de poés-graduacao Lato e Stricto Sensu (mestrado e doutorado),
gque sao formas de aprender metodologias de pesquisa e,
consequentemente, adota-las em unidades de informacéo.

Em alguns paises europeus e nos Estados Unidos tem-se uma
destacada preocupacdo com o desenvolvimento intelectual dos
estudantes. Nesses paises, sabe-se que o mercado de trabalho
necessita cada vez mais de especialistas que tenham como prioridade
em suas vidas um processo permanente de aprendizado, também
conhecido como Life Long Learning ou Aprendizado ao Longo da Vida.
Quanto mais cedo essa prioridade for incorporada a vida profissional de
um individuo — se possivel antes mesmo do término da graduacédo —,
maior o beneficio que este podera proporcionar a comunidade por meio
de seu trabalho. A gestdo de pessoas em unidades de informacdo néo
pode descurar de tal aspecto da vida profissional de seus funcionarios,
desenvolvendo programas que privilegiem a educacdo continuada de
sua equipe, com especial atencdo aos membros mais jovens, ainda em
periodo de formag&o.

5—0 FUTURO ESTA NAS PESSOAS

A segunda metade do século XX caracterizou-se por uma
reversdo de tendéncias, com os trabalhadores deixando de ser pecas
animadas de uma linha de montagem e passando a ter que dar
respostas as mais variadas solicitacbes, tanto dos patrdes como dos
clientes. A transformacdo da era industrial para a era da informacéo
rompeu com uma mudang¢a dramética: a da transferéncia da énfase no
capital fisico para o capital humano e intelectual. Dessa forma, a
vantagem competitiva de uma organizacdo passou a ser o capital
humano e a sua rapidez na qualificac@o. A correta compreenséo dessa
mudanca € essencial para o sucesso das unidades de informagéo na
gestdo de sua equipe de profissionais, garantindo que os servicos de
informacédo representem um ambiente de realizagdo profissional para
todos aqueles neles envolvidos. Ao mesmo tempo, ela também
representara a garantia de melhores servicos e produtos, pois
trabalhadores satisfeitos com o seu ambiente de trabalho expressam
essa satisfacdo por meio de maior dedicacdo a suas atividades e tém
mais motivacdo para prestar melhor atendimento aos clientes. Na area
de informacdo — como s@o os casos de bibliotecas, centros de
documentacdo e arquivos —, a diferenca entre bons e maus servigcos
esti nas pessoas que os prestam. Somente séo o futuro.
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Capitulo 6

AS TECNOLOGIAS DE INIEORMA(;AO E COMUNICACAO
E A (EX) INCLUSAO DAS BIBLIOTECAS
UNIVERSITARIAS

Angélica Conceic¢éo Dias Miranda
Fernando Antonio Forcellini

Nas dltimas décadas, as tecnologias de informagcdo e
comunicacdo tém contribuido para mudar o comportamento do ser
humano nas mais diversas areas do saber.

Santos Junior et al (2005, p. 04), evidenciam que:

A crescente facilidade de acesso a Internet vem permitindo que, cada
vez mais, empresas e pessoas tenham acesso a esse veiculo
informacional, resultando em uma distribuicdo mais democratica dos
conhecimentos da humanidade, oportunizando mercados e negécios a
guem tiver competéncia.

Pessoas e organizacbes tém maior acesso ao mundo da
informacdo. Para as bibliotecas universitarias, € indiscutivel que as
tecnologias de Informagdo e comunicacdo contribuiram de forma
significativa para a melhoria de seus produtos e servi¢os. Possibilitaram,
também, uma nova abordagem da postura dos profissionais
bibliotecérios, no sentido de promover a informacdo no seu meio. Por
outro lado, a falta dessas tecnologias fez com que muitas bibliotecas
permanecessem apenas com 0S meios tradicionais de organizagédo e
disseminacdo da informacdo, ndo conseguindo fazer parte dessa nova
realidade, em que o virtual é tdo importante quanto o real.

Tarapanoff et al (2000, p. 02) atenta para o fato de que
“unidades de informacéo (bibliotecas, centros e sistemas de informacao
e de documentagcdo) foram e sdo, tradicionalmente, organizacdes
sociais sem fins lucrativos”. A autora destaca que a caracteristica
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principal € a prestacdo de servicos a sociedade. Percebe-se hoje a
preocupagdo dos gestores em realmente conseguir satisfazer seus
usuarios, disponibilizando o acesso a biblioteca no maior periodo de
tempo possivel.

2 - BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

Tradicionalmente, as bibliotecas universitarias sdo conhecidas
como:

Bibliotecas de Instituicbes de Ensino Superior (IES), quer sejam de
instituicdes privadas, estaduais ou federais, destinadas a suprir as
necessidades informacionais da comunidade académica, no
desempenho de suas atividades de ensino, pesquisa e extensao
(CARVALHO,1981, p. 1).

Tarapanoff (1996) afirma que a sociedade dos homens foi
definida como uma sociedade organizacional e que, a partir desta
premissa, a biblioteca universitaria deve ser vista como uma
organizagdo, sendo que a sua caracteristica primordial & o fato de nédo
possuir autonomia, uma vez que existe em funcdo da Universidade.
Percebe-se que, nesse caso, existir para dar suporte as atividades néo
€ exatamente o0 que a biblioteca universitaria precisa: € necessario que
ela esteja também envolvida no desenvolvimento institucional. O papel
de provedora de infra-estrutura bibliogréfica e informacional pode leva-la
a ser um organismo inanimado, sem iniciativa.

Por outro lado, fungcéo de provedora/participante, no sentido de
realizar atividades que demonstrem o seu dinamismo, pode auxiliar na
captacéo de recursos para investir em sua melhoria e também despertar
sua comunidade a participar de seu crescimento e atualizacdo. E
importante que ela ndo seja apenas uma unidade subordinada em seu
contexto, mas que tenha iniciativa para atuar: nesse sentido, cita-se
como exemplo a participacdo em editais de fomento e a inovacdo dos
seus produtos e servigcos. Por meio de observacdes da sua realidade e
de pesquisas para conhecer as necessidades da sua comunidade,
podera melhorar e ampliar seu relacionamento.

Ao refletir sobre esse aspecto da atuacdo dessas unidades de
informacéo, Estefano (1996, p. 35) menciona que:

[...] as Bibliotecas Universitarias séo empresas e, como tal, constituidas
por um conjunto de fung@es responsaveis, que vao desde a localizacao,
organizacdo até a recuperacdo da informagdo para 0s usuarios que
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dela necessitam. A sua estrutura organizacional esta formada por
departamentos denominados de divisbes e secgbes. A cada
departamento cabe a responsabilidade pelo desenvolvimento de algum
produto e/ou servico, formando uma cadeia até a sua execucao final.

Na realidade, o tema bibliotecas universitarias sempre esteve
em destaque no contexto do ensino superior, seja pela posi¢cdo que
ocupam, por estarem num espaco que lhes propicia atuar na pesquisa,
ensino e extensdo, seja pela necessidade de atualizacdo que
demonstram por estarem nesse meio.

Ja mais recentemente, Lemos (2002) defendeu que toda a
atividade da Universidade esta intimamente relacionada com as suas
funcdes de ensino, pesquisa e extensdo, que sO podem ser
desenvolvidas se apoiadas em uma base de biblioteca universitaria
competente e organizada.

Para Taylor, citado por Ferreira (1979, p. 18), a biblioteca
universitaria do futuro resiste ao uso da palavra biblioteca por conter
conotacdes que possam dificultar sua adaptabilidade e permanéncia. Na
visdo do autor, ela (a biblioteca) ocupa-se em estudar uma "instituicdo
social" que permita utilizar, de forma eficaz, dados, informacao,
conhecimento, formas artisticas, entre outros, sendo ainda suporte ao
lazer, pesquisa e decisfes.

Para o Grupo de Trabalho sobre Bibliotecas Virtuais (Brasil,
1997, p. 178) convém lembrar que as bibliotecas:

[...] sdo as entidades mais apropriadas para a promog¢do da
disseminagdo do acesso a Internet, especialmente aos usudrios sem
condicdes de estabelecer suas proprias conexdes. Embora este papel
seja mais facilmente aceitavel e visivel no caso das bibliotecas de
instituicdes de ensino e bibliotecas publicas.

Assim, entende-se que essas instituicbes podem desempenhar
o papel de facilitadora da entrada no mundo virtual aos que, até entéo,
dele estiveram excluidos.

Passada mais de uma década, continua real a afirmacdo de
Mobrice (1991), de que o desempenho da universidade, para o
cumprimento das suas fun¢fes, demanda bibliotecas bem organizadas,
pois a evolugdo da ciéncia se faz por um processo cumulativo, em que
novas experiéncias e conhecimentos sdo somados aqueles existentes.
Conforme aumenta a necessidade de avaliacdo das instituicbes de
ensino superior, também aumentam as necessidades de serem
implementadas ferramentas que facilitem o acesso a informacdo bem
como a transparéncia do que é oferecido.
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Atualmente, muitas  bibliotecas universitarias também
disponibilizam o acesso a rede mundial de computadores para a
comunidade externa, como é o caso da Biblioteca Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina (http://www.bu.ufsc.br); dessa
forma, os usuarios externos tém microcomputadores exclusivos para
acessar e-mails e outros servicos da rede.

Essas afirmacdes demonstram o envolvimento das bibliotecas
universitarias no seu meio ambiente. Nesse sentido, cabe reconhecer
gue passou o0 tempo em que essas unidades de informacdo se
constituiam em depésitos de livros: hoje elas sdo organismos atuantes,
integrados ao seu meio.

A importancia da biblioteca para a Universidade liga-se a
atualizacdo, a organizacdo do acervo para facilitar sua recuperacao,
acesso e uso. Se for acervo digital, residente ou online, aumenta a
preocupag¢do com o aparato tecnoldgico pois, além de té-lo, deve existir
também a preocupagdo em manté-lo moderno, dindmico e atualizado.
Dessa forma o investimento nas tecnologias de informacédo e
comunicacdo devera ser constante para que ndo se tornem sucata e,
consequentemente, ferro velho sem condi¢gBes de uso. Quando falamos
em material impresso, acesso e uso do acervo, deve-se pensar a
importadncia que representa o espaco fisico e os meios adequados
de funcionamento e armazenamento, para ndo se perder diante
das condi¢Bes. Cada tipo de acervo devera ser cuidado dentro das
suas exigéncias.

3 - TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO E COMUNICACAO

Ao considerar as mudangas no ambiente organizacional
relacionadas as tecnologias de informacao e comunicacao, centradas no
uso intensivo da rede de computadores, tornou-se indispensavel
acompanhar o ritmo dessa evolugdo, da adaptacdo e da administracido
dos diferentes processos e/ou de suas etapas nas bibliotecas, no
sentido de ofertar produtos e servicos com qualidade, para satisfazer as
demandas da comunidade.

Para Bertholino, Pinto e Inoue (2000), a utilizacdo dos recursos
multimidia na producéo de dados disponiveis em formatos eletrénicos
vem crescendo de forma exponencial, devido ao menor custo e a maior
versatilidade na geracdo e disseminacédo do formato eletrénico, quando
comparado ao formato tradicional em papel.

Usar as tecnologias de informacdo e comunicacdo consiste,
entre outras coisas, em expor a pagina (site) da biblioteca para a
comunidade universitaria e mostrar os recursos disponiveis, no formato
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papel, para que possa ser localizado e utilizado: ou, entdo, no ambiente
online, promover a integracao e a interacdo do compartilhamento de
informacdes por meio das diferentes midias. Pode-se ainda dizer que
esta € uma necessidade dos pesquisadores, professores e estudantes,
pois Ihes permite, além de um intercambio constante, maior facilidade
de busca, acesso e uso da informacdo nas diversas areas do
conhecimento. Como exemplo, citamos o Portal Cruesp, no sudeste,
gue congrega os sistemas de bibliotecas da USP, UNESP e UNICAMP,
e integra algumas iniciativas de outras regides do Brasil
(www.cruesp.sp.gov.br/bibliotecas). De Acordo com Menezes (2002,
p. 01), “o acervo das 82 bibliotecas ligadas as universidades estaduais

paulistas — USP, Unicamp e Unesp — est& agora reunido num s6 portal

eletrénico”, privilegiando seus 140 mil usuarios. Medidas como estas,
gue pensem em cooperacdo, € 0 que se espera dos profissionais que
atuam em bibliotecas: que possam sempre facilitar o acesso a
informacdo melhorando a vida do seu usuério.

Além dos servigos oferecidos no espago fisico, é necessario
oferecer muito mais, agora no virtual, mesmo que existam riscos, é
preciso atentar para este espaco que foi criado e precisa ser
preenchido.

A assimilacdo dessas tecnologias nas organizacfes requer o
enfoque da gestdo estratégica, da tética e da operacional, envolvendo
recursos humanos, educacionais, culturais, financeiros e informacionais.
Esse cenario interfere na tomada de decisdo quanto aos equipamentos
necessarios, suas aplicacdes e uso para satisfazer a necessidade do
cliente, ou seja, o usuério da biblioteca.

Assim, utilizar a informética para qualificagdo dos servicos de
uma organizacao tornou-se preponderante nos dias atuais. Ndo é mais
possivel pensar em dado, informacdo, conhecimento e posterior
aprendizado sem pensar nas ferramentas que facilitam sua busca e
identificacao.

4 — A EXCLUSAO PELA FALTA DAS TECNOLOGIAS

A informacéo e o conhecimento, de fato, sdo doravante a principal fonte
de produgéo de riqueza. (LEVY, 1996, p. 54)

Na década passada, ou, no século passado, Pierre Levy ja
preconizava a importadncia da informacdo e do conhecimento,
discorrendo sobre o seu significado. Toffler (19917, p. 91) afirmou: “o
conhecimento é a verdadeira alavanca do poder”. Hoje, reiteram-se tais
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afirmagbes, quando reconhecemos que o conhecimento e as

competéncias sao aspectos prioritarios para o desenvolvimento de uma

instituicdo, podendo por vezes comprometer seu desempenho se forem

mal gerenciados. Diferentemente do que ocorria na era industrial, a

realidade de hoje, dentro de uma economia globalizada, obriga a

reinvencao dos negécios, ou seja, inovacao de produtos e servicos.
Toffler (1991?, p. 84) em seu livro Powershift diz:

Ha muitos e muitos anos, a riqgueza era elementar. Ou vocé a tinha, ou
ndo. Ela era solida. Era material. E podia-se compreender com
facilidade que riqueza dava poder, e o poder dava riqueza.

Hoje, a riqueza passou a ter outro significado, ndo no sentido da
palavra, mas riqueza e poder também associam-se a informacdo e
conhecimento. Uma organiza¢@o muito rica ndo conseguira se firmar no
mercado caso ndo saiba usar o potencial informacional ao seu
redor. Sob esse ponto de vista, informacéo, conhecimento e tecnologias
sdo elementos fundamentais para permanecer no mundo competitivo
dos negdcios.

Nesse patamar, a evolucdo das tecnologias de informacgéo e
comunicacao trouxe mudancas significativas tanto no tratamento quanto
na disseminacdo da informac&o. Seu uso proporciona cada vez mais
facilidade na disseminagdo das informacg6es, tornando possivel integrar
0os usuarios da rede com as novas fontes, possibilitando, assim, a
geracéo de novos conhecimentos.

Se o bom uso das tecnologias de informagdo e comunicacio
propicia integracdo, inclusdo e acesso ao novo, 0 que dizer do
contrédrio? Que a falta dessas tecnologias passa a ser o caminho
inverso, o da exclusdo? Assim como as empresas necessitam adequar-
se a evolugcdo das tecnologias, 0 mesmo vale para uma biblioteca
universitéria: para que possa acompanhar a evolugéo institucional, ela
necessita adaptar-se ao novo. Nesse sentido, ndo se busca aqui uma
discusséo acerca de software ou de hardware, mas, hum ambito mais
geral, atentar para esse tipo de exclusdo. Enquanto muitas bibliotecas
se atualizam, participam de eventos de sua area de interesse e do
progresso institucional, outras continuam como simples provedoras de
informacdes, sem o devido crescimento. N&o se procuram culpados,
mas parceiros para mudar a realidade que se mostra.

Concorda-se que 0 acesso a rede internet auxilia na busca de
material bibliografico, proporciona acesso a inuUmeras bases para
pesquisa, sem ser preciso que as pessoas saiam dos seus lares. No
entanto, as bibliotecas universitarias ainda representam verdadeiras
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fontes de informacdes e podem fazer a associacao das opcdes citadas —
busca pela rede e busca convencional —, com o diferencial de ter um
profissional qualificado para tal orientacéo.

De acordo com Davenport (2003, p. 30)

As pessoas buscam conhecimento porque esperam que ele as ajude a
ter sucesso em seu trabalho. O conhecimento é o remédio mais
procurado para a incerteza. Todos nés procuramos pessoas dotadas de
conhecimento quando precisamos solucionar um problema.

Dentro da vis&o acima proposta, podemos dizer que procuramos
ndo somente pessoas, mas também meios para resolver problemas.
Assim, uma das alternativas que se pode apontar sdo as bibliotecas.
Nos momentos de duvida, de “caréncia” de conhecimento,
primeiramente buscamos material informativo em livros, periédicos ou
outros meios. Hoje, a Internet possibilita meios para tal. O acesso a
informacdo em qualquer tempo/momento, € o diferencial. Nesse
contexto, vale a pena pensar que a falta de tecnologia nas bibliotecas ira
torné-las organismos apaticos e sem as respostas procuradas.

As bibliotecas universitarias demandam um espac¢o geogréfico e
cultural precioso que possa proporcionar a sua comunidade o acesso
tanto ao novo, quanto ao histérico. As mudancas tecnoldgicas ocorridas
na Ultima década trouxeram grandes transformacfes e com elas
também grandes problemas. Entre eles, justamente o fato de néo
conseguirem acompanhar esse progresso.

Na atual realidade das bibliotecas universitarias, elas procuram
atualizar-se com o uso intensivo daquilo que a rede internet proporciona;
no entanto, infelizmente, ainda tém como principal barreira a falta de
incentivos. Tanto do ponto de vista institucional como governamental,
elas se deparam com obstaculos financeiros que as impedem de
progredir tecnologicamente, como o fato de serem subordinadas a
administracdo superior e ndo apresentarem condi¢des para concorrerem
junto aos 6rgdos de fomento, ou, ainda, o de ndo possuirem verba
propria. Algumas ainda tém a vantagem de serem favorecidas pelos
administradores institucionais. Esses, muitas vezes, compreendem e
valorizam a importéncia da biblioteca, mas a grande maioria néo
compartilha a mesma realidade. Parte da administracdo sequer conhece
o caminho, a realidade ou as dificuldades das bibliotecas universitarias,
correndo o risco terrivel de tomar decisdes para e pela unidade de
informacdo sem sequer convidar os profissionais nela atuantes para
discutir sua realidade. Por outro lado, deparamo-nos também com os
profissionais que tentam se fazer ouvir, discutindo a necessidade de
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investir em sistemas fortes e com futuro, solicitando a inclusdo para
aquisicao de bancos de dados online, ou, mesmo a aquisicdo em papel,
mas que compreendem que a biblioteca universitaria € mais do que se
apresenta, por atender ao publico interno e externo; reiteram-se, assim,
as afirmacdes do Grupo de Trabalho sobre Bibliotecas Virtuais,
anteriormente mencionadas, que salientam que as bibliotecas
universitarias constituem os equipamentos culturais mais apropriados
para promover 0 acesso a informacédo e, assim, diminuir as barreiras da
incluséo digital, cada vez mais visiveis no nosso dia-a-dia.
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Capitulo 7

A FLEXIBILIDADE CURRICULAR NA FORMAQL&O
DE GESTORES DE UNIDADES DE INFORMACAO

Claudio Omar lahnke Nunes

O tema desta coletdnea, administracdo de unidades de
informacéo, € por si s6 emblematico do momento histdrico atual, que
emoldura o contexto que Ihe empresta sentido e concretude. Fosse esta
coletdnea de ensaios escrita um quarto de século antes e outra seria a
enunciacdo proposta pelos autores. Talvez se falasse ainda de
administracdo de bibliotecas ou de administracdo de centros de
documentacdo. Por contraste, num exercicio prospectivo, daqui a outro
guarto de século e tudo aquilo que se discute agora perdera atualidade,
sendo sentido e concretude. Esse fato caracteriza o cenario atual como
cambiante e indefinido, encerrando desafios tedricos e praticos dificeis
de serem equacionados, em especial para as instituicbes de ensino, a
luz do papel social a elas reservado, no que respeita a formacao de
recursos humanos.

Antes mesmo do Conselho Nacional de Educacgdo definir as
diretrizes curriculares para os cursos de Biblioteconomia, que ocorreu
em 2001 (CONSELHO NACIONAL DE EDUCACAO, 2001), a
Associacado Brasileira de Escolas de Biblioteconomia e Documentacgéo
(ABEBD), fundada em 1967, promovia intensos debates sobre os rumos
da formacado profissional na area. Assim, ndo serd um despropoésito
inferir que a prépria mudanca de denominagdo da entidade
congregadora das escolas da area, para Associacdo das Escolas de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo (ABECIN) — ocorrida em 2001,
tenha decorrido dos consensos construidos durante aqueles debates.

No entanto, as mudangas na area ndo sao tdo recentes assim,
sendo muito mais uma constante, desde seus primoérdios. O que ha de
diferente na atual quadra, entdo? Parece que, basicamente, had a
intensidade das mudancas e a reducdo dos ciclos de inovagcédo e
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obsolescéncia, com énfase nas tecnologias apropriadas pela area, que
atuam como fatores de inducdo de tais mudancas. S&o, portanto, fatores
que podem ser caracterizados como “externos” os que preponderam,
gue atuam como desencadeadores de rupturas e estruturadores de
novas formas de organizacdo do conhecimento — o que é uma
caracteristica comum aos dominios disciplinares emergentes.

Os fenbmenos em questdo ndo afetam apenas a area de
Biblioteconomia; sdo universais e a percepcdo que se tem da
intensidade de seu impacto sobre a formacédo académica na area, bem
como sobre o exercicio profissional, talvez guardem relagdo com o fato
de que a institucionalizagdo da éarea, em ambos o0s aspectos -
intensidade e abrevia¢do dos ciclos -, sendo recente é mais suscetivel a
tais impactos. Outras areas, igualmente afetadas, por estarem mais
estruturadas, mais consolidadas, tanto do ponto de vista teorico e
metodoldgico, quanto institucional e profissional, tendem a resistir mais
fortemente a tais impactos, num primeiro momento (por exemplo, no que
diz respeito a certos modismos, atitudes de deslumbramento etc.), bem
como a incorporar com “naturalidade e seletividade” as inovagdes
efetivamente consistentes, fortalecendo seu corpus epistemologico. Por
outro lado, em tais dominios, ha um equilibrio maior entre fatores
externos e internos, ndo sendo rara a ocorréncia de mudancas de
orientacdo desencadeadas por rearranjos tedrico-metodoldgicos
desencadeados a partir do interior da comunidade cientifica em questéo.

Neste texto, a reflexdo que se faz ndo alcanca a totalidade
dessas manifestacdes, limitando-se ao escrutinio da questdo da
formacéo de gestores de unidades de informacéo no Brasil, enfocando o
principio da flexibilidade curricular. O exame, ainda que rapido e nao
exaustivo, da literatura sobre o ensino de Biblioteconomia no Brasil
parece sugerir que as coisas se passam de maneira como apontado no
esbocgo precedente.

1 - O DESENVOLVIMENTO DA BIBLIOTECONOMIA NO BRASIL

No alvorecer do século XX, a formacao profissional na area de
Biblioteconomia foi inaugurada no Brasil sob forte influéncia francesa,
com a criagdo do primeiro curso de Biblioteconomia, pela Biblioteca
Nacional. Qual era a caracteristica distintiva do bibliotecario formado por
aquele curso? A erudigdo, o preparo intelectual. Esse traco era coerente
com 0 que se passava com o restante do aparelho cultural do Estado
brasileiro, que recém comecava a delinear seus contornos, por obra de
intelectuais que haviam, majoritariamente, obtido sua formacdo em
universidades européias, com destaque para as francesas. Como se
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sabe, as universidades européias tinham na solida erudigdo um de seus
tracos mais acentuados, o que foi replicado entre nés.

Esgotado o ciclo da Republica Velha, embora persistisse a
influéncia francesa sobre a intelectualidade brasileira, outras influéncias
encontraram espaco para se disseminar pelo pais. Num contexto mais
pluralizado, a partir de 1930, foram criados em S&o Paulo os primeiros
cursos de Biblioteconomia, que materializaram uma primeira clivagem,
pois imprimiram maior énfase a assim chamada “formagéo técnica” —
cujos tracos reverberariam por décadas na Biblioteconomia brasileira.
Os créditos dessa primeira mudanca de orientagdo devem ser atribuidos
a influéncia americana sobre a sociedade brasileira, que se inaugurou
com o recuo da Europa, exaurida em seu poderio econémico e cultural
pelas duas guerras mundiais. Tal influéncia, exercida sobre o
conjunto da sociedade brasileira, s6 fez se ampliar ao longo deste
segundo periodo.

Além dos cursos paulistas, sob a mesma orientagdo, foram
criados outros cursos em diferentes estados do pais. Em especial,
merece destaque a criacdo, em 1954, do Instituto Brasileiro de
Biblioteconomia e Documentacdo (IBBD), entidade que, em 1976, se
transformaria no Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT). Dentre seus diferentes objetivos, de fomento ao
desenvolvimento cientifico e técnico da é&rea, inclusive de produtos e
servicos, a instituicdo chamou para si a tarefa da capacitagdo de
recursos humanos de alto nivel, inserindo a area na génese do processo
de criag&o do sistema brasileiro de pés-graduacéo (IBICT, 2006).

Os cursos de graduagdo demandaram a capacitacdo de
professores e a formacdo de um expressivo contingente de
bibliotecarios, constituindo um grupo profissional que encontrou
ambiente propicio para crescer em importancia social e politica. Que
ambiente era este? O do crescimento acelerado do pais no pés-guerra,
com a estruturagdo da indistria de base, a expansao da infra-estrutura
de energia, transportes e comunicagdes, a implementacao da politica de
substituicdo de importacdes, a diversificacdo e modernizagdo do setor
de servigcos, em resposta ao crescimento da malha urbana etc.

Para a area de Biblioteconomia, mais importante ainda foi a
estruturacdo do aparelho cientifico-tecnoldgico do pais, o que ocorreu a
partir dos anos 1950. Sao marcos emblematicos deste processo a
constituicdo do Conselho Nacional de Pesquisas (atualmente, CNPq) e
da Coordenacdo de Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino Superior
(CAPES), sob os cuidados de quem, nas décadas seguintes, seria
concebido e implantado o sistema nacional de poés-graduacdo e
pesquisa (CONHECA O CNPq, 2006; HISTORICO, 2006).
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Ora, desde logo, a Biblioteconomia foi inserida nesse contexto
de iniciativas politico-institucionais e de transformagdes sociais. A
economia do pais se modernizava a passos largos, demandando
informacdo cientifica e técnica em escala crescente. Esses fatos
indicam que, se a influéncia americana foi crescente até meados dos
anos 1960, as transformacdes, para as quais contribuiu, dialeticamente,
acabaram desencadeando na sociedade brasileira outra ordem de
complexos movimentos tendentes a sofrea-la, inclusive no que diz
respeito a formacdo de profissionais de nivel superior. De uma
orientagdo  embrionaria  hegemdnica  emergiriam  movimentos
divergentes, os quais viabilizariam, nas décadas seguintes, a formacéo
de comunidades cientificas plurais, sendo mesmo antag6nicas a forte
influéncia americana.

Em termos objetivos, para o que interessa nesta reflexdo, o
robustecimento do aparelho cultural do Estado, notadamente com a
multiplicagdo das instituicbes de ensino e pesquisa, concomitante a
modernizagdo do sistema econdmico-produtivo, gerou uma demanda
significativa por informacdo, o que abriu expressivos espagos no
mercado de trabalho para os bibliotecarios. O que foi crucial para a
consolidacdo da profissdo, demandando, a partir da década de 1970, a
formacdo de recursos humanos em nivel de pds-graduacéo,
acompanhando o empuxo que alcancava a maioria dos demais
dominios disciplinares — embora ndo com a mesma velocidade
e intensidade.

O processo descrito anteriormente coincidiu parcialmente com o
terceiro ciclo da evolugdo da Biblioteconomia no Brasil, marcado pela
legalizagdo do exercicio profissional, ocorrida em  1962.
Paradoxalmente, a profissdo de bibliotecario foi incluida no rol das
profissdes liberais, mercé do fato de que a maioria dos profissionais
formados fosse absorvida como empregados do Estado, distribuidos
pela multiplicidade de vinculos empregaticios praticados pelos varios
orgaos oficiais em todas as esferas e niveis da administra¢do publica. A
atuagcdo de bacharéis em Biblioteconomia como profissionais liberais
autbnomos foi inexpressiva até meados da década de 1990, pelo
menos, nao produzindo impacto socioecondmico que deixasse tragos
registraveis nos indicadores especializados. Dai 0 paradoxo apontado.

Se o0 impacto da atuagdo do bibliotecario como profissional
liberal teve que aguardar a chegada dos anos 90, parece que tal fato
deve ser creditado a expanséo do ensino de pos-graduagdo no pais, no
ambito do qual se construiu em grande parte o arcabouco teorico-
metodologico dessa ruptura. A diversidade de orientacdes, ja
mencionada, encontrou terreno fértil nos programas de pés-graduacao,
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contribuindo ndo apenas para imprimir rigor a formacédo, mas também
para incorporar professores e pesquisadores oriundos de outros
dominios disciplinares. Parece que a legalizacdo do exercicio
profissional, se teve efeitos benéficos para a consolidacdo da
profissdo, o que é inegavel em especial nas primeiras duas décadas
de sua vigéncia, teve também um efeito indesejavel: elevou a taxa
de endogenia.

A expansao e consolidacdo dos programas de pdés-graduacéo
vém corrigindo essa distor¢cdo, contribuindo decisivamente para
assentar em bases transdisciplinares o referencial teérico-metodolégico
necessério a insercdo da Biblioteconomia brasileira num novo contexto
histérico, a partir dos anos 90, com a globalizacdo. A
transdisciplinaridade do objeto informacdo passou a encontrar
correspondéncia no referencial te6rico-metodolégico, inaugurando como
que uma boa circularidade, superando os limites anteriores.

Convém registrar que o pais, nos Ultimos dezesseis anos,
multiplicou por cinco sua exposi¢cdo a economia global (exportacdes +
importacdes, somando US$ 53 em 1990 e uma estimativa de US$ 244
em 2006), fendmeno que estendeu seus impactos sobre o conjunto da
sociedade — e sobre os processos sociais nela em curso (MINISTERIO
DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO, 2006). A
formacdo de recursos humanos, como ndo poderia ser diferente,
também foi afetada, inclusive na é&rea da Biblioteconomia. Esse
movimento se caracteriza pela alimentacdo mutua: ao mesmo tempo em
gque as inovagdes tecnolégicas impactam 0S  processos
socioecondmicos e culturais, sdo por eles intensificadas, impulsionadas.
Um dos resultados visiveis se manifesta quando se facilita ao cidadéo
comum acesso, inclusive em termos de precos, ao telefone e ao
computador. Os cidaddos passam, entdo, a demandar informacdes
numa quantidade e diversidade antes inimaginavel, o que induz a que
os produtores e fornecedores de informagcdo aumentem suas escalas,
desenvolvam novas tecnologias ainda mais poderosas e assim
sucessivamente. Em resumo, materializam-se os efeitos da globalizacdo
— ressalve-se: no que tem de virtuoso e de nocivo.

Ha autores que falam em quebra de paradigmas para referir-se
a esse fenbmeno quando ele alcanca o territério da Biblioteconomia
(ver, entre outros, ABREU e CAMPELLO, 2006; e GUIMARAES, 2003).
Ja ndo se tem Biblioteconomia; doravante, o que se tem é Ciéncia da
Informacao. Nesse sentido, os programas de poés-graduagcdo foram
pioneiros na mudanca de denominacgdo, logo seguidos por algumas
escolas ou departamentos que trilharam o mesmo caminho.

Parece, no entanto, que a onda vem sendo sofreada em sua
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intensidade por uma peculiaridade muito brasileira: a reserva de
mercado, em especial no setor piblico, assegurada pela legislagédo
vigente. Por exemplo, a inscricdo num concurso publico para
bibliotecéario s6 é aceita se cumpridas as exigéncias previstas em lei: o
profissional precisa ser bacharel em Biblioteconomia e estar
regularmente inscrito num conselho regional.

Ressalve-se que esta é uma caracteristica da organizacdo do
mercado de trabalho no pais — nao se circunscrevendo, por
conseguinte, a profissao de bibliotecério. Resta saber por quanto tempo
tal resisténcia subsistira a forca das transformagfes, ja que as leis
podem ser mudadas.

Mas, em qual nocdo de quebra de paradigmas pensamos?
Parece que tais rupturas paradigméticas advém mais das mudancgas na
esfera da techné e menos da epistéme.

O antigo catalogo vem sendo substituido pela moderna base de
dados, é certo. Mas, o0 que era o0 antigo catalogo? Ora, confeccionado
com outra tecnologia (fichas, maquina de datilografia, fichario de aco),
nada mais era do que uma base de dados, a antiga.

Os sistemas de classificagdo vém sendo substituidos por
tesauros e ontologias. Mas em que sdo assim tdo diferentes os sistemas
de classificacdo, se comparados a tesauros e ontologias? No uso da
linguagem verbal em substituicdo as nota¢Bes numérico-alfabéticas
pode ser, mas ndo em seus fundamentos: a teoria da classificacdo —
que, alids, tem sido ignorada por alguns construtores de modernas
ontologias, resultando em problemas na sua construcao, ja resolvidos
de ha muito pelos pesquisadores da teoria da classificagao.

E o que dizer da mudanca de foco, do acervo para 0 acesso?
Sim, ela se verifica. Mas, sera que 0 suposto privilégio do acervo em
prejuizo do acesso, nos velhos tempos, decorria de um fundamento
tedrico (territério da epistéme) ou era uma consequéncia dos limites
operacionais das técnicas disponiveis (territorio da techné)? Parece que
todo o processamento técnico que se fazia entdo tinha como objetivo
assegurar a cada leitor o seu livro, poupando-lhe tempo, como
preconizava Ranganathan. Se isto ndo é acesso, entdo a area esta a
carecer urgentemente de pesquisa terminoldgica para esclarecer tais
guestdes. Parece inequivoco que o acesso a informagcédo é um objetivo
estreitamente vinculado a emergéncia dos fundamentos politicos das
sociedades democraticas modernas, do Renascimento em diante, pelo
menos, e que vem sendo aprimorado a medida que as técnicas de
processamento da informagéo — em todos seus estagios — o permitem.

Feita uma digressao, que ndo esgota as multiplas dimensdes da
assim chamada quebra de paradigmas, enfatiza-se o cuidado para que
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ndo se perca 0 eixo estruturante do corpo de conhecimentos que
assegura existéncia real a Biblioteconomia (ou Ciéncia da Informacéao).
E o velho e bom ciclo documentario, representado sinteticamente pela
coleta, processamento e difusédo de informacdes (poderia se acrescentar
apropriagdo e uso, porém, parece a este autor, tais fazeres inscrevem-
se na esfera de competéncia do usuario). Coleta, processamento e
difusdo de informac8es vém sendo feitos ja e sempre desde Ninive e
Alexandria, sofrendo, ao longo da histéria, mudancas em funcdo das
inovagdes técnicas no ambito dos sistemas de escrita, dos suportes, da
reproducéo, das instituicdes, enfim. Como apontam Villa Barajas e
Alfonso Sanchez (2005, p. 15),

La funcion del bibliotecario sera siempre la misma, cambian las formas,
surgen nuevas herramientas para realizar sus funciones, recursos
documentales en nuevos formatos y su interrelacion con los usuarios
serd mas activa y no dejara de realizar cursos regulares para la
alfabetizacién informacional de ellos.

2 — BUSCA DE NOVAS COMPETENCIAS PARA O PROFISSIONAL
DA INFORMAGAO

N&o ha davidas de que as bibliotecas sédo instituices que, como
tal, integram um tipo peculiar de tecnologia social, cujas transformacdes,
ocorridas ao longo da histéria, guardam relacbes com as inovacgdes
técnicas. A profissdo de bibliotecario estruturou-se no interior desse tipo
singular de instituicdes, assumindo seu formato organizacional, acervos
e servicos, caracteristicas distintivas peculiares as diferentes
sociedades nacionais.

A recuperacdo de tais concepcdes bésicas € importante para
que nao se perca o0 rumo, para que nao se desvirtue a esséncia do fazer
biblioteconbémico, encantando-se com as maravilhas das inovacdes
técnicas atualmente em curso.

Sdo maravilhosas, mas ndo sdo definitivas. Outras se
sucederdo. Assim como ocorreu com a passagem do rolo de
pergaminho para o cddice e do copista para o impressor, em que a
técnica foi o fator preponderante a induzir aquelas mudancgas, nos
tempos atuais o fator preponderante é representado, grosso modo, pela
juncdo de duas técnicas: do telefone com o computador. Essa
compreenséo € crucial em razdo de que € basilar para a emergéncia de
uma visdo paradigmatica efetivamente inovadora, capaz de incorporar
tais mudancgas e transmuta-las em instrumentos qualificadores do que-
fazer profissional, qualquer que seja o rétulo que se adote: o tradicional
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bibliotecario ou o promissor profissional da informacao.

Esta pretendida qualificacdo, para ultrapassar o terreno das
boas intencdes, precisa materializar-se nos projetos politico-
pedagdbgicos e, por conseguinte, nos curriculos dos cursos de
graduacdo da area. Nado é outra a posicdo de Neves (2002, p. 6), que
afirma ter verificado

que o mercado exige do profissional da informagdo, novas
competéncias para adaptacdo ao trabalho, portanto, as universidades
fica a missdo de desenvolver novas estratégias que permitam mudar os
curriculos, procurando adequar o programa docente com a demanda do
mercado.

Esta é uma tarefa complexa, devido a que esta cingida pelo
marco legal vigente no territério nacional, em razdo do que sua
consecucdo nédo pode descurar do que se passa com O
desenvolvimento cientifico, tecnolégico, econdbmico e social
contemporaneos. E precisamente esse aspecto que coloca a
flexibilidade como um critério definidor central na construcdo dos
projetos politico-pedagogicos. A nova Lei de Diretrizes e Bases (LDB)
acolheu amplamente esse principio em seu artigo terceiro (BRASIL. Lei
n°® 9394, de 20 de dezembro de 1996), assim como as diretrizes
curriculares estabelecidas pelo CNE para a area de Biblioteconomia
(BRASIL. Conselho Nacional de Educagdo. Camara Superior de
Educacdo, 2001). Impde-se, por conseguinte, uma acurada
compreensao do principio da flexibilidade que pode ser tanto interna,
visando permitir que o educando influa na definicao de seu proprio perfil
profissional, quanto externa, de modo a viabilizar a incorporagéo
continuada de novos conhecimentos.

Ademais, incorporada ao projeto politico-pedagégico, a
flexibilidade reduz fortemente o0s custos, expressos em tempo e
recursos financeiros e humanos, implicados pelas freqlientes alteracdes
curriculares. Registre-se, nesse sentido, que uma alteracdo curricular,
incluindo concepcdo, negociacdo entre os protagonistas, aprovacgao
pelos colegiados superiores e efetiva implantagcdo, consome entre seis e
oito anos. Nesse intervalo de tempo, muitos conhecimentos tornam-se
obsoletos, o0 que é um contra-senso, pois significa dispéndio de
guantidades inestimaveis de energia e recursos por parte dos multiplos
protagonistas envolvidos: professores, estudantes, instituicdo formadora
e mercado. E o0 que é mais frustrante: sem que se possa assegurar que
0 novo curriculo resista por um intervalo de tempo razoavel, que
proporcione retorno ao investimento feito.
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3 - 0O PRINCIPIO DA FLEXIBILIDADE

O principio da flexibiidade é ao mesmo tempo simples e
complexo, exigindo criatividade em sua aplicacdo no processo de
construcdo dos curriculos. Flexibilidade é concebida como a aptidao de
uma entidade ou processo para variadas coisas ou aplicaces ou, ainda,
como a facilidade de se manejar tal entidade ou processo. O curriculo é
duplamente uma entidade abstrata e um processo. Imprimir flexibilidade
a um curriculo significa, entdo, torna-lo uma entidade de manejo
simples, facilmente adaptavel de modo a dar conta de situagfes novas e
imprevistas. Assim concebida, a flexibilidade opfe-se a rigidez
caracteristica das estruturas curriculares tradicionais, vigentes até o
advento da nova LDB.

A aplicacéo efetiva do principio da flexibilidade pode ser feita
através de medidas tais como:
adocéo de énfases;
reducao de pré-requisitos;
ampliacdo do leque de disciplinas optativas;
inclusao de disciplinas do tipo “tépicos especiais”;
tematizacdo de estégios;
trabalho de concluséo de curso.

VVVVVY

No conjunto, estas medidas podem propiciar a que o curriculo
alcance mais de 50% de flexibilidade, isto é, oportunize a que o
educando possa influir efetivamente no perfii de sua formacao
profissional.

3.1 - Adocdo de énfases

A adocao de énfases ja é bastante utilizada no Brasil, em cursos
de diferentes areas, encontrando amparo nas diretrizes curriculares
baixadas pelo CNE para a area de Biblioteconomia: “As IES poderao
acentuar, nos projetos académicos e na organizagcdo curricular,
caracteristicas do egresso que, sem prejuizo do patamar minimo aqui
considerado, componham perfis especificos” (BRASIL. Conselho
Nacional de Educacdo. Camara Superior de Educacéo, 2001, p. 2).
Basicamente, o conjunto de disciplinas pode ser distribuido em trés
grandes grupos: a) disciplinas obrigatorias; b) disciplinas eletivas; c)
disciplinas optativas.

No caso de cursos semestralizados, organizados pelo regime de
créditos, as disciplinas obrigatérias — que constituem o patamar minimo
mencionado no parecer do CNE - concentram-se nos primeiros
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semestres, reduzindo-se progressivamente sua quantidade a medida
gue o curso avancga. Todos os educandos devem cursar as disciplinas
obrigatérias.

As disciplinas eletivas, como sua denominag¢do sugere, sdo
aquelas que dao materialidade a énfase escolhida pelo educando. Ao
escolher uma énfase, automaticamente, o educando escolhe um
conjunto de disciplinas eletivas, as quais, para ele, passam a ter o
carater de obrigatoriedade. Outro educando, que tenha escolhido uma
énfase, cursara, como obrigatérias, outro conjunto de disciplinas
eletivas. Portanto, nesta clivagem, o principio da flexibilidade assegura
ao educando um primeiro movimento voltado a construcdo de seu
proprio perfil profissional. Quem define os critérios para da deciséo € o
proprio educando, cabendo a instituicio manter-se sintonizada com as
tendéncias sécio-culturais, econdmicas e tecnoldgicas, com a finalidade
de atualizar, modificar ou substituir énfases; isso é feito mediante a
proposicdo de novas disciplinas, sem que se faga necessaria uma
reforma curricular completa - com todas suas implicacbes,
especialmente de tempo, haja vista que, num curso de quatro anos de
duragéo, uma alteracéo curricular demanda pelo menos seis anos para
se completar. Evidentemente, durante um intervalo de tempo desta
magnitude, muito do que se concebeu no inicio do processo estard
obsoleto antes de sua finalizagdo. O principio da flexibilidade parece ser
um mecanismo adequado para evitar este tipo de desperdicio de
energias institucionais e pessoais.

3.2 — Ampliacao das disciplinas optativas, reducao de pré-requisitos
e inclusao de disciplinas do tipo “topicos especiais”

Inversamente ao que ocorre com as disciplinas obrigatorias, a
guantidade de disciplinas eletivas — que materializam as énfases —, é
inicialmente pequena, ampliando-se progressivamente e concentrando-
se do meio para o final do curso.

As disciplinas optativas devem ser vinculadas as respectivas
énfases, constituindo com as disciplinas eletivas, o bloco estruturador do
perfil profissional do educando. Assim como ocorre com as disciplinas
eletivas, também as optativas devem ser distribuidas em quantidade
progressiva crescente, do inicio para o final do curso. Embora se deva
prever uma quantidade minima de créditos em disciplinas optativas, o
gue é uma pratica usual, a inovacao consiste em efetivamente oferecer
um rol de disciplinas optativas coerente com cada uma das énfases, em
guantidade suficiente que proporcione escolhas efetivas, isto €, numa
proporcao préxima a dois por um, pelo menos: para cada disciplina
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optativa a ser cursada duas precisam ser oferecidas. A pratica usual é a
de disciplinas “optatdrias”, isto €, disciplinas que sado optativas na
forma e obrigatérias de fato, havendo escassa margem de escolha.
A aplicacao efetiva do principio da flexibilidade deve eliminar esse tipo
de distorcao.

Ainda com relacdo as disciplinas optativas, é importante que o
principio da flexibilidade seja trazido para dentro, isto é, para as
ementas. Isto pode ser feito mediante a criacdo de um conjunto de
disciplinas optativas do tipo “topicos especiais”. Tipicamente, em cada
énfase, identificam-se os temas nucleares e, para cada um deles, cria-
se uma disciplina optativa desse tipo. Por exemplo, pode-se criar uma
disciplina denominada “Tépicos especiais em empreendedorismo e
Ciéncia da Informagédo”, que teria como ementa o “estudo de temas
emergentes relacionados ao empreendedorismo no ambito do exercicio
do profissional da informagdo”. Assim concebida, a ementa permite que
a disciplina incorpore, por iniciativa do professor, em didlogo com a
coordenacd@o do curso, orientador de turma e educandos, contelidos
novos de um semestre para outro, prescindindo de quaisquer tramites
burocraticos.

A reducdo da quantidade de pré-requisitos, um dos tracos
indeléveis dos curriculos anteriores a nova LDB, embora ndo conste
explicitamente das diretrizes curriculares, € uma medida que converge
com o principio da flexibilidade. Nesse sentido, devem ser mantidos
apenas 0s pré-requisitos efetivamente indispensaveis, modelando-se a
sequéncia de disciplinas, de modo a que a concatenac¢ao dos contetdos
funcione por si s6 como um mecanismo ordenador. Para que a redugao
de pré-requisitos seja proficua, é imprescindivel uma boa comunicacéo
entre educandos e coordenacéo do curso. Como fazé-lo?

Do ponto de vista prético, isto pode ser atingido mediante a criagdo da
figura do orientador de turma (ou tutor), que qualifica a necesséria
interlocucéo entre comissdo de curso e educandos. O orientador de
turma deve ser designado dentre os professores efetivos do curso
quando do ingresso da turma, acompanhando cada um de seus
integrantes até a conclusdo do curso, cabendo-lhe o papel de
conselheiro pedagdgico, apontando aos educandos alternativas de
perfil profissional, relacionando-as com as énfases, disciplinas eletivas,
disciplinas optativas, estagios curriculares, atividades complementares,
préatica profissional e trabalho de concluséo de curso. Além desse papel
pedagdgico, os orientadores de turmas serao interlocutores qualificados
da coordenacdo do curso no processo de avaliagdo e de permanente
atualizacéo do projeto politico-pedagdgico.
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3.3 - Tematizacao dos estagios curriculares

A tematizacdo de estagios curriculares € uma medida que
também favorece o principio da flexibilidade. Em geral, tais estagios sédo
concebidos como a oportunidade que o curso oferece ao educando para
gue exercite os conhecimentos tedricos adquiridos, sendo realizados
individualmente, no dltimo semestre do curso, sob orientacdo, numa
unidade de informacao, durante um intervalo pré-determinado de horas
— por exemplo, duzentos e setenta horas. O educando propde um plano
de estagio e o executa; concluido, elabora seu relatério, que é
examinado pelo orientador e, eventualmente, submetido a uma banca.

A imbricagdo entre teoria e préatica, embora pretendida, resulta
prejudicada, no minimo, pela distancia temporal entre a realiza¢éo das
disciplinas e dos estagios. Ja a tematizacdo dos estagios curriculares
promove a aproximacao entre teoria e pratica. Dessa forma, ndo haveria
mais um estagio, mas varios, de acordo com as énfases e respectivos
nucleos tematicos de interesse dos educandos. Com duragdo menor —
por exemplo, de trinta horas —, e distribuidos ao longo do curso, a
medida mesmo que as disciplinas cujas ementas guardem vinculo com
os temas dos estdgios vao sendo realizadas, tais estagios
proporcionariam um exercicio tedrico-pratico mais efetivo.

Tipicamente, poderiam ser oferecidos trés estagios vinculados
aos temas nucleares da formagdo de gestores de unidades da
informacéo: processamento técnico da informacédo; produgdo, acesso e
uso da informacéo; e gestao de unidades de informagéo.

A efetiva aplicacdo do principio da flexibilidade aos estagios
tematicos implicaria outra inovagdo: nao seriam mais individuais e sim
coletivos, em pequenos grupos, de no maximo dez educandos. Esta
medida, a exemplo do que ocorre em cursos como Medicina, viabilizaria
a execucdo dos estagios em situagBes reais, durante as quais o
educando assiste a execucdo de determinado procedimento e, logo a
seguir, executa-o total ou parcialmente. Realiza-se, assim, um primeiro
movimento de imbricacdo entre teoria e pratica, de maneira flexivel, haja
vista que, em distintas unidades de informacado, singulares serdo as
situagbes préticas experimentadas. Ademais, na modalidade coletiva,
davidas, questionamentos e outros aspectos podem ser compartilhados
entre educandos, orientadores, profissionais e usuarios.

Um segundo movimento de imbricagdo entre teoria e pratica no
ambito dos estagios curriculares pode realizar-se individualmente,
guando cada educando escolhe uma unidade de informacdo e um
orientador. Feita a escolha, o educando propde um plano de estagio
curricular profissionalizante, que pode abranger a totalidade ou parte da
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estrutura organizacional da unidade escolhida e seus servicos. A
elaboracdo desse plano poderia ser feita no penultimo semestre do
curso e, apds sua aprovacao, a execucao do estagio e seu respectivo
relatério se dariam no dltimo semestre. A duracdo dessa
segunda modalidade de estagios poderia abranger entre duzentos e
guarenta e trezentas horas, incluindo plano e execucdo do estagio.
Completa-se assim a aplicacéo efetiva do principio da flexibilidade aos
estagios curriculares.

3.4 — Trabalho de conclusao de curso

O derradeiro espaco, mas ndo 0 menos importante, de
efetivacdo do principio da flexibilidade, é representado pelo trabalho de
conclusao de curso. Cursadas as disciplinas e realizados os estagios, o
educando esta preparado para exercitar sua autonomia intelectual.
Mesmo que se considere que nem todos os educandos tenham vocacéo
para as atividades de pesquisa, € indispensavel que o curso inclua em
seu curriculo disciplinas que lhes proporcionem a preparagcdo bésica
para isso. Considerando que investigacao cientifica e informacdo séo
indissocidveis, mesmo que o educando ndo escolha a carreira
académica, ao cursar disciplinas que contemplem a pesquisa, o futuro
profissional da informacdo estard melhor capacitado para atuar como
interlocutor junto aos pesquisadores. Essa capacitacdo sera ainda mais
efetiva para aqueles educandos que escolherem a carreira académica.

No contexto brasileiro, o educando depara-se com duas
alternativas: o caminho do exercicio profissional propriamente dito e o
da pesquisa. Ndo ha impedimento de que ambos os caminhos sejam
trilhados concomitantemente, mas o que se verifica é que esta divisdo
social do trabalho no ambito da profissdo se acentua cada vez mais,
contribuindo para consolidar a contribuicho do pensamento
biblioteconémico brasileiro no contexto mundial. Um trabalho de
conclusdo de curso de carater mais tedrico-metodologico antecipa a
insercdo do educando no mundo da investigacdo cientifica, abrindo-lhe
caminhos para um curso de pos-graduagao stricto sensu.

Evidentemente, antes da escolha do orientador, os caminhos
apontados neste texto sugerem que cabe ao tutor de turma identificar os
educandos com vocacédo para a pesquisa, estimulando-os a que cursem
disciplinas compativeis com a vocacdo e que participem de atividades
de iniciagdo cientifica (participacdo em congressos, bolsas de iniciacéo
cientifica, apresentacdo de trabalhos, integracdo a um grupo de
pesquisa etc.).

Tais iniciativas podem ser desencadeadas durante a realizacdo
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da disciplina ou disciplinas em que se trabalhem o0s contetdos
relacionados a investigacdo cientifica, e intensificadas nos semestres
seguintes, de maneira a que, quando chegar o momento de o educando
elaborar seu projeto de conclusdo de curso, ele tenha alcancado
suficiente solidez tedrica e metodoldgica para fazé-lo de maneira
consistente, discernindo claramente o que é um trabalho de concluséo
de curso de carater profissional de outro que tenha carater cientifico.

4 - UMA NOVA DINAM~ICA PARA O ENSINO DE BIBLIOTECONOMIA E
CIENCIA DA INFORMACAO

As idéias discutidas neste texto focalizaram a formacgdo de
gestores de unidades de informacao, apontando a nocéo de flexibilidade
curricular como fundamental para fazer frente ao momento de
mudancas continuadas no ambiente socioeconémico e tecnolégico.
Assumiu-se, como pressuposto, que tal processo é irreversivel e tende a
se acelerar, reduzindo a cada giro o0 interregno entre inovacdo e
obsolescéncia. Isso produz impactos impossiveis de serem suportados
indefinidamente pelas instituicbes formadoras de recursos humanos,
impondo-lhes, em decorréncia, o desafio de construir estruturas
curriculares flexiveis, dotadas de dispositivos de adaptacdo que lhes
assegurem uma permanéncia na mudanca. O que se tem em vista
com tal proposicdo € a idéia de que seja possivel compatibilizar
economia de energias institucionais — seus recursos humanos,
materiais, financeiros e informacionais — com o dinamismo préprio desse
novo momento histérico.

O marco regulatério, representado pela LDB e pelas Diretrizes
Curriculares, claramente sinaliza a orientacdo. Diferentemente do que
ocorreu nos momentos historicos anteriores, brevemente discutidos, o
norte é difuso. Sua definicdo foi entregue aos préprios sujeitos do
processo de formagéo, isto €, as instituicbes de ensino, a Associacdo
Nacional de Pesquisa e Pdés-Graduacdo em Ciéncia da Informacao
(ANCIB), as entidades de classe, as agéncias de fomento e aos
estudantes. A discussdo do papel que vem sendo exercido — ou,
gue poderd ser exercido — pelos Udltimos agentes do processo,
propositadamente ndo foi objeto de discussdo neste texto. Ha
escassez de fontes bibliograficas e documentais que ajudem a
esclarecer a questao.

Parece que a abertura do sistema gera um nivel de estresse
gque pode ensejar dificuldades de compreensdo do processo.
Acrescente-se o fato de que os sujeitos ndo podem mais examina-lo
com a seguranga proporcionada pela distadncia temporal e tem-se um
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guadro completamente distinto daquele que caracterizou os primeiros
momentos de formacao de profissionais bibliotecarios no pais, durante o
século XX. Agora, no século XXI, a abertura do sistema substituiu a
rigidez dos curriculos minimos pela flexibilidade curricular. A cada
dominio profissional-disciplinar, a cada comunidade académico-
cientifica, a cada instituicdo, a todos enfim, cabe a tarefa instransferivel
de conceber e construir os modelos curriculares que serao
implementados. N&o se trata mais de observar um rol de disciplinas,
mas de compartilhar uma visdo de mundo.

Eis o desafio central. Neste texto, tal visdo de mundo, a luz do
papel social que a Biblioteconomia — doravante Ciéncia da Informacao?
— vem exercendo na sociedade brasileira, € representado pelas
transformagBes na técnica, isto é, no conjunto de conhecimentos
praticos que sao apropriados pela Biblioteconomia para capacitar
os profissionais que forma, preparando-os para exercer 0s papeéis
sociais e profissionais negociados com os demais atores sociais, no
ambito da sociedade (processos sociais e culturais) e do mercado
(processos econdémicos).
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Capitulo 8

A BIBLIOTECA UNIVERSITARIA E O PROCESSO DE
AVALIACAO DO ENSINO SUPERIOR

Ana Beatriz de Azevedo Hernampérez
Ursula Blattmann

As bibliotecas contribuem diretamente para a melhoria da
gualidade do ambiente de ensino e pesquisa nas instituicdes, sejam elas
voltadas ao desenvolvimento de produtos e servicos para atender o
mercado (economia) ou para promové-la e facilitar a educacédo e a
cultura da sociedade em geral. Afetam positivamente a educagéo ao
marcarem sua presenca, e, no ensino superior no Brasil, sdo constante
alvo para credenciamento da instituicdo, autorizacdo de curso,
reconhecimento e renovacao de reconhecimento dos cursos superiores.

Dessa maneira, destaca-se também o papel do bibliotecario que
nela atua, merecendo a atencdo da administracdo da unidade
educacional e buscando a formacdo continuada por meio de cursos,
palestras e outros eventos, bem como o conhecimento da legislagcédo e
0S passos praticos para facilitar a administracdo de bibliotecas no
ensino superior.

1- A BIBLIOTECA E O PROCESSO DE AVALIACAO

O tema de bibliotecas no ensino superior é tratado por evento
especifico na area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao, o
Seminario Nacional de Bibliotecas Universitarias (bienal), e entre os
autores preocupados com a legislacdo pertinente ao processo de
avaliacdo estdo Barcelos e Gomes (2004), Blattmann e Ciprianio (2005),
Klaes (2002), Lima (2002), e Lubisco (2002). Com a ampliagéo da oferta
de Instituicbes de Ensino Superior (IES) no Brasil, o Ministério da
Educacdo (MEC), a partir de 2002, passou a verificar in loco as
condi¢Bes institucionais para o credenciamento de instituicbes n&o-
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universitarias, avaliando os cursos e autorizando ou ndo a criagdo ou
continuagdo dos mesmos.

Nas IES, o bibliotecéario é contratado algumas vezes apenas em
funcdo da exigéncia do MEC e ndo por suas outras competéncias e
habilidades profissionais. Isso se da em funcdo do desconhecimento
das capacidades desse profissional.

A biblioteca ocupa nas avaliagbes do MEC o requisito de maior
peso das instituicées, conforme Portaria n. 563, de 21 de fevereiro de
2006.

2 — LEGISLACAO DO ENSINO SUPERIOR: BIBLIOTECA

Com a expansdo do ensino superior no Brasil, o MEC
necessitava garantir ensino de qualidade por meio de mecanismos de
avaliacéo institucional.

Antes da década de 1990, a avaliagio do MEC, em uma
instituicdo de ensino superior era somente feita em locais que ofereciam
programas de pesquisa e/ou pos-graduacdo. E como as instituicdes
particulares ofereciam somente o curso de graduacdo, ndo passavam
pela avaliagéo.

No comec¢o da década de 1990, o Sistema Nacional de Auto-
avaliagdo foi criado pelo MEC, intitulado Programa de Avaliagéo
Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB). Tratava-se de uma
avaliacdo voluntaria, que a propria instituicdo desenvolvia.

A partir de 1995, as IES no Brasil passaram por avaliacdo com
critérios e padrbes estabelecidos pelo MEC para o seu funcionamento.
Tais critérios tinham como finalidade estabelecer padrdes de qualidade
oferecida a sociedade.

Depois da criagdo da Lei de Diretrizes e Bases (LDB) — Lei n.
9.394, de 20 de dezembro de 1996 —, que estabeleceu as diretrizes e bases
da educacdo nacional, a educacdo brasileira passou por diversas
alteracdes.

De acordo com o artigo 43 desta Lei, a educacdo superior tem
por finalidade:

| — estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico
e do pensamento reflexivo; [...]

[...] Il = incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica,
visando ao desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e
difusdo da cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do
homem e do meio em que vive;

IV — promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e
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técnicos que constituem patrimdnio da humanidade e comunicar o
saber através do ensino, de publicacbes ou de outras formas de
comunicagao; [...]

Para melhor funcionamento das instituicbes superiores, a LDB
vinculou avaliacdes periédicas para credenciar ou suspender o
funcionamento até que se regularize a situagédo. Conforme:

[...] Art. 46. A autorizagdo e o reconhecimento de cursos, bem como o
credenciamento de instituicbes de educacgdo superior, terdo prazos
limitados, sendo renovados, periodicamente, apds processo regular de
avaliacéo.

§ 1° Apds um prazo para saneamento de deficiéncias eventualmente
identificadas pela avaliagdo a que se refere este artigo, havera
reavaliacdo, que poderd resultar, conforme o caso, em desativagdo de
cursos e habilitagbes, em intervengdo na instituicdo, em suspenséo
temporaria de prerrogativas da autonomia, ou em descredenciamento.

Para o cumprimento da LDB, o MEC passou a avaliar
constantemente os cursos de graduacdo. Com isso, a responsabilidade
pela organizagéo e execucéo da avaliagcdo foi transferida do &mbito da
Secretaria de Educacdo Superior (SESu), no ano de 2001, criado pelo
decreto n. 3.860 (BRASIL, 2001) passando a responsabilidade do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP). A
implementacao desse processo desencadeou um instrumento préprio de
avaliagcdo pela comissdo de especialistas de ensino por area e aplicado
in loco por comissBes de avaliagdo nomeadas periodicamente pelo
MEC. Portanto, desde 1990, o processo de avaliacdo passou por
diversas modificacbes, que pretendem chegar a um padrdo de
qualidade no ensino superior do Brasil e fazer com que as IES tenham
uma preocupacgdo continua na busca da qualidade no processo de
ensino e aprendizado.

O INEP, conforme o decreto n. 5.773 (BRASIL, 2006), na
verificagdo in loco, ira avaliar as trés dimensdes: o corpo docente, a
organizacdo didatico-pedagdgica e as instalacbes da instituicao,
concedendo conceitos e classificacbes a cada dimensdo, segundo
o0 desempenho do curso e sua posicdo em relacdo aos demais
cursos da area.

A dimenséo Instalacdes se divide em trés categorias de andlise:
instalacdes gerais; biblioteca; instalacdes e laboratérios especificos.
Cada uma dessas categorias terd os indicadores de aspectos
guantitativos e qualitativos para que a comissao verificadora faca a
avaliacdo.
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A categoria de andlise biblioteca se subdivide em espaco fisico,
acervo e servicos.

N&do basta apenas autorizar os cursos das IES; se faz
necessario investimento para avaliar continuamente o processo e
implementar melhorias dos servicos e processos. Apesar da lei existir,
ha lacunas nas autorizacdes e nos reconhecimentos de cursos
superiores e no proprio credenciamento das IES. As lacunas séao
percebidas no decorrer do processo de avaliacdo, quando determinados
indicadores ndo estejam contemplados. Assim, o MEC edita portarias ou
decretos para melhorar os critérios de avaliagdo.

Com a continua busca pela qualidade, o MEC criou em 14 de
abril de 2004, o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), por meio da Lei n. 10.861. Esse novo sistema tem por
objetivo assegurar processo nacional de avaliacdo das instituicbes de
educacdo superior, dos cursos de graduacdo e do desempenho
académico de seus estudantes.

A mesma lei fomenta a melhoria da qualidade da educacéo
superior conforme os principios fundamentais do SINAES, ou seja:

= responsabilidade social com a qualidade da educacgéo

superior;
= reconhecimento da diversidade do sistema;
= respeito & identidade, & missé&o e a histéria das instituicdes;
= globalidade, isto €, compreensdo de que a instituicao deve
ser avaliada a partir de um conjunto significativo de
indicadores de qualidade, vistos em sua relagdo organica e
ndo de forma isolada; e

= continuidade do processo avaliativo.

Esse novo sistema visa a transparéncia da IES, fazendo com
gue todas as informacdes sejam claras para que a sociedade as
conheca.

Com a busca constante para obter uma avaliacdo de exceléncia
foi criado o Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006, que

Dispde sobre o exercicio das fungdes de regulagdo, supervisdao e
avaliacdo de instituicdes de educacao superior e cursos superiores de
graduacdo e sequenciais no sistema federal de ensino. Foram
revogadas conforme o Art. 79. os Decretos n° 1.845, de 28 de marc¢o de
1996 , 3.860, de 9 de julho de 2001, 3.864, de 11 de julho de 2001,
3.908, de 4 de setembro de 2001, e 5.225, de 1° de outubro de 2004.

Este decreto agrupou os diversos documentos e, assim, facilitou
o direcionamento para 0 processo de credenciamento,
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recredenciamento da instituicio e autorizacdo e reconhecimento de
Cursos superiores.

3 - ETAPAS DO PROCEDIMENTO DE AVALIAGAO DO MEC

As mudancas e transformacgdes ocorridas no sistema de
avaliacdo das IES no decorrer destes anos tornaram o bibliotecario o
profissional indispensavel ao processo, devido aos aspectos qualitativos
na avaliacdo e a respectiva autorizacdo, no reconhecimento e na
revalidacdo dos cursos pelas comissfes do MEC. Dessa maneira, torna-
se imprescindivel o acompanhamento pelo bibliotecario das
atualizacdes do conjunto de leis, decretos e portarias, necessarias para
o(s) processo(s) de credenciamento da instituicdo, autorizacdo de curso,
reconhecimento de curso, renovacdo de reconhecimento e renovacao
do credenciamento nas IES.

A autorizagdo do curso é o procedimento que permite a uma
instituicdo de ensino superior criar e iniciar a implantacdo de um curso
de graduacgdo, sequencial ou tecnolégico. Para isso, a instituicdo devera
apresentar:

a) Projeto Politico-Pedagdégico do curso;

b) Estrutura curricular e as ementas das disciplinas a serem

oferecidas;

c) Bibliografia a ser utilizada e obtida; e,

d) Plano de investimento e a viabilidade financeira da

instituicéo.

O reconhecimento é o procedimento formal do Conselho
Nacional de Educacdo, homologado pelo Ministro da Educagéo,
concedendo a um curso validade e fé publica de carater temporario para
gue esse curso possa emitir diplomas com validade nacional.

Nas exigéncias do MEC para autorizagdo e reconhecimento de
cursos superiores, existem diferencas. No aspecto da autorizacao,
inexiste a obrigagcdo de ter realizado investimentos totalmente
necessarios para atendimento do curso solicitado. As instituicbes
deveriam apresentar as salas de aula, laboratérios, informatizacéo e
acervo da biblioteca para o atendimento dos cursos e os projetos de
instalacdes do curso com o respectivo cronograma de investimentos das
instalacdes fisicas que precisam ser providenciadas, os livros que
necessitam ser comprados e 0s equipamentos para o0s laboratérios.
Ao iniciar o curso, a instituicdo deve ter condi¢cbes basicas para
assegurar que todas as exigéncias sejam preenchidas antes do
reconhecimento do curso.
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Na figura 1, pode-se observar o fluxograma da sele¢cdo da
bibliografia dos cursos visando ao reconhecimento. No sentido de
transcorrer tudo conforme o previsto, € necessario que o bibliotecario
conheca as areas de especializacdo da instituicdo, converse
constantemente com o coordenador para a verificacdo das bibliografias
utilizadas no curso e possiveis substituicdbes, com autorizacdo do
coordenador, no caso de edicdes esgotadas, e ndo deixar para Ultima
hora a verificacdo das condi¢des da biblioteca. Para tanto, é importante
apresentar a instituicAo um relatério com as condi¢cdes da biblioteca
guanto ao curso avaliado, descrevendo as condi¢des da biblioteca no
referente ao espacgo fisico (1m2 para cada trés alunos) com salas de
estudo em grupo e individual, equipamento, equipe de trabalho, servicos
e produtos oferecidos (catalogacdo, informacdo ao usuério,
informatizacdo, sistema de recuperacdo de informacdes, internet,
empréstimo, recursos audiovisuais entre outros), acesso a portadores
de necessidades especiais, quantidade e qualidade do acervo suficiente
para atender os alunos, por exemplo, o titulo basico (obrigatério da
disciplina e ao curso) sendo um exemplar para cada dez alunos mais
um de reserva, e complementar, ou seja, livros de apoio para a
disciplina com dois ou trés exemplares. Esses dados irdo ajudar para
gue sejam tomadas as providéncias necessérias para adequar a
biblioteca aos padrées do MEC, antes da chegada da comissdo de
verificagéo.
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FIGURA 1 - Fluxograma : Bibliografia para Reconhecimento do Curso
Fonte: Hernampérez (2006, p. 19)

Para as instituicGes criarem e iniciarem a implantacdo de cursos
superiores, deverdo solicitar autorizacdo ao MEC, que, ap6s verificacdo
in loco, ir4 enquadrar o curso como autorizado ou ndo autorizado,
conforme relatdério final do SESu/MEC.

ApOs autorizacéo do MEC, a instituicdo passara, no decorrer do
curso, pelo reconhecimento e/ou renovacdo do reconhecimento
(realizado a cada cinco anos), procedimento formal do Conselho
Nacional de Educacdo, homologado pelo Ministério da Educacéo,
concedendo a um curso validade e fé publica de carater temporario para
gue ele possa emitir diplomas com validade nacional, com excecao de
alguns cursos que necessitam de manifestacbes dos respectivos
conselhos ou ordens, como Direito, Medicina, Odontologia e Psicologia.

4 — INDICADORES DE QUALIDADE DO MEC

Os indicadores de qualidade exigidos pelo MEC, para a
autorizacdo e reconhecimento de cursos superiores nas IES sdo as
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rotinas de uma biblioteca. Nessas rotinas, a administracdo de recursos
financeiros e humanos é de responsabilidade gerencial do bibliotecério.
No procedimento para cada processo de avaliagdo de
determinado curso pelo MEC, ha um conjunto de recomendacdes ou
exigéncias que devem orientar os gestores da instituicdo avaliada,
conforme o projeto politico-pedagdégico do curso, mais especificamente:
espaco fisico da biblioteca;
acervo/livros (adequacéo dos titulos a organizacéo curricular do
curso e suficiéncia do ndmero de exemplares a demanda real
em um mesmo periodo letivo);
servicos de reprografia, catalogagdo, informacdo ao usuario,
informatizacdo, sistema de recuperacdo de informagdes,
internet, empréstimo, recursos audiovisuais e outros;
horéario de funcionamento;
mecanismo e periodicidade de atualizacdo do acervo; e
recursos humanos.

Para auxiliar no planejamento do bibliotecario, existe o Manual
de Verificacdo in loco das condigdes institucionais (MINISTERIO DA
EDUCACAO, 2002). A utilizagdo deste manual, disponivel no portal do
MEC, juntamente com o projeto politico-pedago6gico do curso sujeito do
processo de avaliacdo, podera auxiliar em todos os aspectos na
preparacdo da biblioteca para as comissfes verificadoras. No manual,
mais especificamente na categoria de analise da biblioteca, séo
indicadas as classes que serdo analisadas, porém ndo é informado o
peso atribuido a cada uma delas.

Para dar sentido a avaliagédo, o planejamento institucional nédo
deve ser autbnomo e sim uma parceria entre bibliotecario e
coordenacéo de ensino. Essa parceria se faz necesséria, pois ele é o
administrador da biblioteca, sendo a pessoa mais indicada no processo
para aplicar e fornecer informacdes na avaliacdo do MEC.

De acordo com Lubisco (2002, p. 2),

Esta condi¢do impde que o planejamento de sua gestao esteja ndo s6
alinhado, mas totalmente integrado ao planejamento global da
universidade. Com isto se quer frisar que o cumprimento dos objetivos,
finalidades e missdo de uma universidade dependem 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 instituicao.

A parceria com o0 bibliotecério valoriza o profissional na
instituicdo e a comunidade educacional poderd tirar melhor proveito de
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suas competéncias e habilidades, seja na administracédo da biblioteca ou
na promogé&o de servigos e desenvolvimento de produtos. Conforme a
exposicao de Lima (2002, p. 11),

O desenvolvimento de um planejamento participativo garante maior
eficiéncia ao processo decisério, estimula o envolvimento do nivel
gerencial, facilita a integragao de informacdes, possibilita a formagédo de
um espirito de equipe, permite coordenacdo de esforcos e estimula a
producgdo de idéias. Além disso, o processo de planejar age como um
catalisador de mudancgas na organizagao.

Diante da afirmacao acima, cabe salientar que a biblioteca é um
setor de suma importancia na avaliacdo do MEC: conforme a Portaria n.
563 do MEC, ela representa 50% na categoria de instalacdes fisicas.
Sua importancia d4 sustentacdo ao ensino-aprendizado na institui¢&o.

Concorda-se com Lima (2002, p. 2), quando expde:

Aliando os conhecimentos modernos administrativos com as praticas
bibliotecondbmicas podemos observar um grande avanco no que tange
a qualidade da Biblioteca Universitaria. Uma vez que bem utilizadas,
dentro de um planejamento preciso a avaliagdo do MEC néo passara
de uma visita corriqueira que contribui para o reconhecimento e
crescimento da instituicao.

Para tornar isso possivel, os bibliotecarios, além de acompanhar
junto ao MEC todo o processo necessério para aplicacao dos indicadores
de qualidade, precisam desenvolver praticas modernas de gestéo,
inclusive utilizando técnicas e tecnologias coerentes com a dinamica do
processo administrativo. Certamente, o MEC tornou-se um mecanismo de
melhoria na gestdo das bibliotecas de instituicdes educacionais,
principalmente no ensino superior, 0 que deveria ser um modelo para a
melhoria da qualidade também nas demais modalidades de ensino.

Ao analisar os indicadores utilizados pela comissdo de
avaliadores, mencionados nas orienta¢cdes do Manual do MEC (BRASIL,
2004) e as sugestbes levantadas por Hernampérez (2006) pode-se
mencionar especificamente:

Espaco fisico:

= situacdo de armazenagem do acervo;

= estado de preservacgdo do acervo;

* acesso ao acervo (areas reservadas para consultas e estudo
individual de professores e alunos e para consulta a
biblioteca local e remota, bem como instalacéo elétrica para
uso de computadores do proprio usuario);
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Acervo:

b)
<)

d)
e)

f)

9)

h)
i)
)
k)

condicbes de acesso das instalagGes fisicas e acervo pelos
usuarios portadores de necessidades especiais.

guantidade de livros, verificando o numero médio de
exemplares por disciplina e a totalidade do material
bibliogréafico relacionado na IES, devidamente cadastrado e
a disposicéo do usuario;

politica de aquisicéo;

verificacdo se a bibliografia basica (livros, periddicos
técnicos e cientificos, obras classicas e obras de referéncia,
videos, DVD, CD, CD-ROMS e assinaturas eletrénicas)
encontra-se a disposicdo dos usuarios, conforme proposta
pedagdgica do curso;

verificagdo da bibliografia complementar, conforme proposta
pedagdgica do curso;

verificagdo da circulagdo do acervo, por meio de relatérios
de empréstimo e do estado de conservacdo dos materiais;
verificagdo das condigfes de acesso a biblioteca e aos
materiais, pelos usudarios portadores de necessidades
especiais;

andlise das cole¢des de periddicos, fundada na sua relacéo
com as disciplinas oferecidas e a bibliografia sugerida dos
Cursos;

regulamento da biblioteca;

tratamento técnico do acervo (catalogacéao e classificacédo);
informatizacdo do acervo; e,

comprovacdo da documentacao de assinaturas de periédicos
(cépia da nota fiscal e/ou comprovante de assinatura).

Servigos oferecidos aos usuarios:
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a)

b)
c)
d)
e)

f)

g)
h)

treinamento e capacitacdo do usuario na utilizagdo dos
recursos da biblioteca;

cadastramento de usuarios;

empréstimos (domiciliar e entre bibliotecas);

renovacao de empréstimo;

divulgacdo de novas aquisicdes;

disponibilidade de computadores com acesso a internet para
pesquisa;

orientacdo de normalizacéo; e,

assisténcia a portadores de necessidades especiais.



Apo6s verificagdo, a comissdo do MEC podera considerar os
seguintes critérios (indicativos) para avaliagao:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
a)
h)

i)

existéncia de livros em quantidade suficiente para atender
aos alunos, conforme a proposta pedagoégica do curso;
disponibilidade de periédicos/revistas/outros de bom nivel
para a proposta pedagdgica;

politica de aquisicéo e desenvolvimento do acervo;

horario de funcionamento, forma de acesso e empréstimo;
servigos: reprografia e infra-estrutura para recuperacéo de
informacdes (base de dados, Internet entre outros);

area fisica para trabalho em grupo, individual e planos de
expanséo, iluminacéo e ventilacdo adequada;

informatizacdo do acervo e redes de acesso a informagéo
oferecidas aos usuarios da biblioteca;

gestdo de pessoas, que compreende todos os demais que
fazem parte da biblioteca; e,

recursos humanos com pessoal especializado (bibliotecarios
e outros) observar a documentacgdo do pessoal técnico e de
apoio (copia do contrato — somente para 0s estagiarios),
curriculum vitae e cépia dos certificados de cursos conforme
o curriculum.

Cabe salientar a importancia de dados e informag¢des por meio
de estatisticas na gestdo da biblioteca para facilitar a objetividade e
obtencao de indicadores de diferentes setores. Na figura abaixo estd um
exemplo de como obter diferentes estatisticas da biblioteca.
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FIGURA 2 — Fluxograma de Estatisticas
FONTE: Hernampérez (2006, p. 27)

5 — REFLEXOES E TENDENCIAS

A importancia do processo de avaliacdo em bibliotecas do
ensino superior no Brasil possibilita a melhoria continua de produtos e
servi¢os de informacao para atender adequadamente a comunidade.

A adogdo de critérios de avaliagdo claramente estabelecidos
pelos o6rgdos representativos de autorizagdo, credenciamento e
renovacéo do credenciamento do ensino superior facilita ao bibliotecério
o planejamento, a organizacdo e execugao dos processos de gestao, ou
seja, das atividades e tarefas da biblioteca em prol da melhoria do
processo de aprendizagem e ensino na instituicao.

Quanto maior a familiaridade do bibliotecario com os processos
de avaliagdo, de implementacdo de melhorias e das novas técnicas e
tecnologias, melhora suas possibilidades de obter resultados positivos
na organizacao e entre os colegas da profisséo.

Além de atingir os resultados para as etapas de qualificacdo do
MEC, necessita-se buscar a melhoria continua, como, por exemplo,
atividades de incentivo a leitura nas diversas modalidades e niveis, o
saber localizar a informacdo e dinamizar 0 uso de novos recursos
informacionais, ou seja, potencializar o efeito das a¢des da biblioteca
acompanhando as diretrizes educacionais da instituicdo de ensino.
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Os bibliotecéarios e coordenadores dos cursos precisam trabalhar
em parceria e ter como meta a melhoria continua no ambiente educacional.
A comunicacao precisa estar presente no contexto escolar, para apontar as
mudancas ocorridas na biblioteca. Os espacos para efetuar a comunicacao
podem ir desde a participacdo em reunifes pedagdgicas e o detalhamento
dos relatérios administrativos com estatisticas de empréstimos e de
aquisicdes a divulgacdo do resultado da avaliacdo da biblioteca, com as
sugestdes para solucionar 0s pontos negativos.

A importancia de divulgar o que existe e o que se faz para a
comunidade educacional é fundamental para evitar depésitos de
recursos informacionais e tornar as bibliotecas imprescindiveis para a
criatividade, o processo de aprendizado e de inovacéo!

O bibliotecario ndo é almoxarife, € um administrador que visa
potencializar os recursos existentes, em busca da eficacia e eficiéncia
da organizagcdo na qual atua. Precisa estar preparado para as
mudancas, acompanhar as decisbes estratégicas, gerenciais e
operacionais na organizagéo. Para isso, o planejamento de acGes deve
estar pautado nas necessidades do perfil do usuério da informagé&o e no
contexto organizacional. Precisa saber mostrar a diferenca positiva em
ter uma biblioteca e, principalmente, em contar com profissionais
capacitados para atender as demandas de informacéo.

A educacdo continuada do bibliotecario deve estar presente no
seu cotidiano, pois, ao acompanhar as mudancas tecnoldgicas e da
sociedade e observar a tendéncia do mercado de trabalho, podera
dinamizar os processos da biblioteca. O ideal seria o bibliotecario
compartilhar as experiéncias vivenciadas no seu cotidiano em eventos
ou em artigos para, além de apresentar sua realidade, estimular o
debate coletivo e o desenvolvimento da ciéncia.

REFERENCIAS

BARCELOS, Maria Elisa Americano do Sul; GOMES, Maria Llcia Barcelos Martins. Preparando
sua biblioteca para avaliagdo do MEC. In: SEMINARIO NACIONAL DE BIBLIOTECAS
UNIVERSITARIAS, 13., 2004, Natal. Anais... Natal: UFRN, 2004. CD-ROM. 14 p.

BLATTMANN, Ursula; CIPRIANO, Aline de Souza. Os diferentes publicos e espacos da
biblioteca escolar: da pré-escola a universidade. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE
BIBLIOTECONOMIA, DOCUMENTACAO E CIENCIA DA INFORMACAO, 21., 2005,
Curitiba. Anais... Curitiba: FEBAB, 2005. CD-ROM.

BRASIL. Ministério da Educacéo. Decreto n. 3.860, de 9 de julho de 2001. Dispée sobre a
organizagdo do ensino superior, a avaliagdo de cursos e instituicdes, e da outras
providéncias. Disponivel em:
http://www.inep.gov.br/download/superior/2001/Legislacao/Decreto_3860_09_07_2001.do
c. Acessado em 25 out. 2005.

131



. Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996: lei de diretrizes e bases da educagéo.
Estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, DF, 23 dez. 1996. Secdo 1, p. 27839. Disponivel em:
http://www.inep.gov.br/download/superior/2005/acg/LDB.doc. Acessado em: 11 out. 2005.

. Lei n. 10.861, de 14 de abril 2004. Institui o Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educagdo Superior - SINAES e da outras Providéncias. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, DF, 15 abr. 2004. Se¢do 1, p. 3/4. Disponivel em
http://www.inep.gov.br/download/superior/2004/Legislacao/LEl n10861 14 4 04 SINAES
.doc. Acessado em: 05 ago. 2005.

. Ministério da Educacéo. Comissdo Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior.
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacédo Superior. Orientages gerais para o roteiro
da auto-avaliagdo das instituicdes. Brasilia: INEP, 2004. 38p. Disponivel em:
http://www.inep.gov.br/download/superiot/sinaes/orientacoes_sinaes.pdf. Acessado em: 5
ago. 2005.

. Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006. Dispde sobre o exercicio das fungbes de
regulacdo, supervisdo e avaliagdo de instituicbes de educacdo superior e cursos
superiores de graduacdo e seqilienciais no sistema federal de ensino. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, DF, 10 maio 2006. Secdo 1. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/Resolucoes/decreto5773.pdf. Acessado em: 18
maio 2006.

. Ministério da Educacdo. Portaria n. 563, de 9 de julho de 2001. Aprova, em
extrato, o Instrumento de Avaliagcdo de Cursos de Graduacgdo do Sistema Nacional de
Avaliagdo da Educacdo Superior — SINAES. Diario Oficial da Unido [da] Republica
Federativa do Brasil, DF, 22 fev. 2006. Secdo 1, p. 6. Disponivel em:
<http://www.abmes.org.br/Textos/Manuais/Conais_Sinaes/Port 563 2006 02 21.doc>.
Acesso em: 05 fev. 2006.

. Ministério da Educacéo. Secretaria de Educagé@o Superior. Manual de verificacdo
in loco das condicdes institucionais. Brasilia: 2002.  Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/Manuall.pdf. Acessado em: 23 jun. 2006.

. Ministério da Educagdo. Secretaria de Educagdo Superior. Cursos e Instituigdes.
Avaliagdo dos cursos de graduacdo. Brasilia: INEP, 2006. Disponivel em:
http://mww.educacaosuperior.inep.gov.br/avaliacao _cursos.stm. Acessado em: 23 jun. 2006.

HERNAMPEREZ, Ana Beatriz de Azevedo. O papel do bibliotecario no processo de
autorizacdo e reconhecimento de cursos superiores pelo MEC. 2006. Trabalho de
Conclusdo de Curso (Especializacdo Gestdo de Bibliotecas) — Centro de Ciéncias da
Educacédo — Universidade do Estado de Santa Catarina, Floriandpolis.

KLAES, Rejane Raffo. O sistema de bibliotecas da UFRGS e a avalia¢éo institucional. In:
SEMINARIO NACIONAL DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS, 12. Recife. Anais...
Recife: UFPE, 2002. CD-ROM. Disponivel em:
<http://www.sibi.ufrj.br/snbu/snbu2002/oralpdf/123.a.pdf>. Acesso em: 10 nov. 2005.

LIMA, Daisy Cristiane Santos de. MEC, o aliado temido das bibliotecas universitarias de
instituicbes de ensino superior privadas. In: SEMINARIO NACIONAL DE BIBLIOTECAS
UNIVERSITARIAS,.13. 2002, Recife. Anais... Recife: UFPE, 2002. CD-ROM.

LUBISCO, Nidia Maria Lienert. A biblioteca universitaria e o processo de avaliagdo do
MEC: alguns elementos para o planejamento da sua gest&o. In: SEMINARIO NACIONAL
DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS, 12, 2002, Recife. Anais... Recife: UFPE, 2002.
Disponivel em: em: http://www.sibi.ufrj.br/snbu/snbu2002/oralpdf/117.a.pdf. Acessado em:
15 maio 2004.

132


http://www.inep.gov.br/download/superior/2005/acg/LDB.doc
http://www.inep.gov.br/download/superior/2004/Legislacao/LEI_n10861_14_4_04_SINAES.doc
http://www.inep.gov.br/download/superior/2004/Legislacao/LEI_n10861_14_4_04_SINAES.doc
http://www.inep.gov.br/download/superior/sinaes/orientacoes_sinaes.pdf
http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/Resolucoes/decreto5773.pdf
http://www.abmes.org.br/Textos/Manuais/Conais_Sinaes/Port_563_2006_02_21.doc
http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/Manual1.pdf
http://www.educacaosuperior.inep.gov.br/avaliacao_cursos.stm
http://www.sibi.ufrj.br/snbu/snbu2002/oralpdf/117.a.pdf

COLABORADORES

Ana Beatriz de Azevedo Hernampérez

Especialista em Gestéo de Bibliotecas

Bibliotecéaria-fiscal do CRB-14 — Atuou como bibliotecaria da
Rede Municipal de Educacédo de Blumenau, e na Faculdade
de Tecnologia Séo Carlos (FATESC) — Joinville. E-mail:
ana_hernamperez@hotmail.com

Carmen Jorge Garcia-Reyes

Doutora en Documentacgdo pela Universidad Carlos Il de
Madrid (2001), da qual é docente no Departamento de
Biblioteconomia y Documentacién desde 1993/94 até o
presente, desempenhando o cargo de Profesora Titular de
Unlver3|dad (régimen interino). Sua trajetéria como docente e
investigadora se vincula ao &mbito da Administracéo, gestéo e avaliagdo
de recursos e servicos em Bibliotecas e Unidades de Informacéo, na
qgual elaborou capitulos para vparios livros cientificos e artigos em
revistas especializadas espanholas e internacionais. Participa de
diversos Projetos de Pesquisa de carater nacional e internacional e tem
atuado como membro de diferentes 6rgaos colegiados da Universidad
Carlos Ill de Madrid, desde o inicio de sua atividade nessa institui¢ao.
Antes de iniciar a carreira docente, atuou como bibliotecaria na
Universidad Complutense de Madrid. E-mail: cjorge@bib.uc3m.es

Claudio Marcondes de Castro Filho

Professor no Curso de Ciéncias da Informacdo e
Documentacdo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras
de Ribeirdo Preto da Universidade de Sdo Paulo. Mestrado
em Ciéncias da Comunicacdo - USP - Sao Paulo.
Doutorando em Ciéncia da Informacdo — ECA/USP. E-mail:
claudiomarcondes@ffclrp.usp.br

133


mailto:ana_hernamperez@hotmail.com
mailto:cjorge@bib.uc3m.es
mailto:claudiomarcondes@ffclrp.usp.br

Claudio Omar lahnke Nunes

Professor Associado do Curso de Biblioteconomia, da
Fundacédo Universidade Federal do Rio Grande (FURG), Rio
Grande/RS. Mestre em Biblioteconomia (UFMG, 1990), Belo
Horizonte/MG e Doutor em Ciéncia da Informacdo (USP,
2000) Sao Paulo/SP. Coordenou o processo de elaboracao do Projeto
Politico-Pedagdgico do Curso e a reformulacdo de seu curriculo, entre

2005-6. E-mail: bibcoi@furg.br

Fernando Antonio Forcellini

Professor Associado | da Universidade Federal de Santa
Catarina. Doutorado em Engenharia Mecanica pela
Universidade Federal de Santa Catarina (1994). Diretor de
inovacdo da Agéncia de Inovagdo Instituto Fabrica do
Mllenlo Membro do Corpo Editorial das revistas Journal of the Brazilian
Society of Mechanical Sciences, Product, Management & Development.
Tem experiéncia na area de Engenharia Mecénica e de Produgdo, com
énfase em Desenvolvimento de Produto, atuando principalmente nos
seguintes temas: gestdo do processo de desenvolvimento de produto,
desenvolvimento de méquinas, processo de projeto, novas tecnologias e
modelagem de processos. E-mail: forcellini@egc.ufsc.br

Marilia Damiani Costa
Bibliotecaria, mestre em Administracdo e doutora em
Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de
Santa Catarina, onde é professora do Departamento de
L Ciéncia da Informacéo. Atua como docente na graduacao
de Blblloteconomla e no Programa de Pés-graduacdo em Ciéncia da
Informacéo, na linha de Fluxos de Informacdo. Publicou trabalhos em
eventos cientificos nacionais e internacionais e artigos em periddicos
nacionais. E-mail: marilia@cin.ufsc.br

134


mailto:bibcoi@furg.br
mailto:forcellini@egc.ufsc.br
mailto:marilia@cin.ufsc.br

Gardénia de Castro

Possui graduacdo em Biblioteconomia pela Universidade
Federal de Santa Catarina (1999), especializacdo em
Gestdo da Informacdo e Inovacdes Tecnoldgicas pela
Fundacao de Estudos Sociais do Parana (2001) e mestrado
em Ciéncia da Informacéo pela Universidade Federal de Santa Catarina
(2005). Atualmente é professor titular do Centro Universitario Metodista
IPA. E-mail: gardeniacastro@terra.com.br

Rose Mary Juliano Longo

Doutora em “Transferéncia de Tecnologia” pela
University of Sheffield, Inglaterra. Mestre em Ciéncia
da Informacdo pela Dalhousie University, Halifax,
Canada. Graduada em Biblioteconomia pela
Universidade Federal Fluminense, Niter6i-RJ. Autora de curso sobre
Gestdo do Conhecimento veiculado pela FGV Online. Trabalha como
Docente e Coordenadora Especifica do SENAC-SP nos cursos de Pos-
Graduagdo “Gestdo do Conhecimento e do Capital Intelectual’, e
“Gerenciamento de Projetos”. Ainda no Senac-SP, é docente na area de
Negdcios Estratégicos para os cursos de pos-graduagédo em “Gestédo de
Negécios de Hotelaria e Alimentagado”, da Graduagdo em Sistemas de
Informacao; docente na area de metodologia de pesquisa e autogestdo
da aprendizagem na poés-graduacdo em Gestdo de Projetos Sociais.
Consultora Organizacional em Gestdo Estratégica do Conhecimento,
Gestdo de Mudancas e de Pessoas. Possui variada producgéo
bibliografica de artigos, capitulos de livios e livro. E-mail:
rlongo@terra.com.br

Valéria Martin Valls

& Bacharel em Biblioteconomia e Documentacdo, Mestre e
oy Doutora em Ciéncias da Comunicacdo pela Escola de
{ ~ | Comunicacdes e Artes da Universidade de S&o Paulo

(ECA-USP). Professora do curso de pds-graduacdo da
Fundagéo Escola de Sociologia e Politica de S&o Paulo (FESPSP).
Consultora em Gestdo da Qualidade e Gestdo do Conhecimento.
Exerceu fungdes executivas nas &reas de Gestdo da Informacdo e
Gestdo da Qualidade, especialmente atuando como Representante da
Direcao (1SO 9001), responsavel por implementar e certificar Sistemas
de Gestdo da Qualidade. Tem artigos sobre Ciéncia da Informacéo e
Gestao da Qualidade publicados em periddicos especializados do Brasil,
Portugal e Inglaterra. E-mail: valls@uol.com.br

135


mailto:gardeniacastro@terra.com.br
mailto:rlongo@terra.com.br
mailto:valls@uol.com.br

Ursula Blattmann

Professora na Universidade Federal de Santa Catarina no
Curso de Biblioteconomia e Mestrado em Ciéncia da
Informacao. Bibliotecaria da Biblioteca Virtual nas areas de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo. Mestrado em
Ciéncia da Informacao pela Pontificia Universidade Catélica de
Campinas, PUC-CAMPINAS, Brasil. Doutorado em Engenharia de
Producédo. Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC, Brasil. E-
mail: ursula@ced.ufsc.br

4
5
i

EDITORA E GRAFICA DA FURG
Rua Luis Lorea, 261
www.vetorialnet.com.br/~editfurg/
editfurg@mikrus.com.br

136


mailto:ursula@ced.ufsc.br

	INFO01.pdf
	INFO02.pdf
	INFO03.pdf
	INFO04.pdf
	INFO05.pdf
	INFO06.pdf
	INFO07.pdf
	INFO08.pdf
	INFO09.pdf
	INFO10.pdf



