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Resumo

As novas tecnologias ¢ a utilizagdo da grande rede criam um ambiente em que atividades sdo
desenvolvidas de maneira descentralizada e onde decisdes rapidas e eficientes sdo rcqueridas.
Essa dindmica leva as organizagdes a estabelecerem uma nova postura na administragdo das
bibliotecas, mediante a adogdo da geréncia compartilhada com uma visdo centrada no cliente.
A nova forma de atuagdo permite uma melhor utilizagdo dos recursos disponiveis, favorece
um maior entrosamento com a area académica ¢ promove um melhor atendimento ao usuario
final.

| INTRODUCAO

A acelerada difusdo das novas tecnologias da informagio e comunicagdo promoveram
uma modificagdo radical nos contatos e trocas de informagido através da diferenciacdo ¢
ampliacdo de sistemas, canais, rcdes ¢ organizagdes de geragdo, tratamento ¢ difusdo de
informagdes. Essas tecnologias encontram-s¢ na base do que se convencionou denominar
como “revolu¢do informacional” que vem contribuindo para essa nova era usualmente
designada como sociedadc ou economia da informagio ou do conhecimento.

Esse novo padrdo vem impondo novas formas de organizac¢do nas instituicdes como as
universidades ¢ outras institui¢des de ensino e pesquisa favorecendo rapidas mudangas em

suas estruturas ¢ transformando as relagdes interpessoais.
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Este trabalho analisa os diferentes fatores que promovem uma nova postura na
geréncia das organizagdes ¢, em particular, na geréncia da biblioteca universitaria.

A geréncia estratégica e participativa, a inovagdo e a criatividade sdo os meios que
devem ser amplamente utilizados pelas bibliotecas universitarias para garantir melhor uso de

seus recursos, a serem traduzidos em melhores indicadores de qualidade e produtividade.

2 O CENARIO ATUAL
2.1 As mudangas, causas e conseqiiéncias

A eficacia de uma organizagdo numa sociedade em constante transformagio, requer
flexibilizagio ¢ descentralizagdo administrativa. A geréncia deve adaptar-se a cssas situagdes
¢ ser capaz de gerir essa realidade versatil e desafiadora.

Entre os fatores contextuais que estdo influenciando o comportamento gerencial
segundo MENDONCA, 1992, destaca-se a globalizagdo da economia, que traz no seu bojo a
liberalizagdo econdmica, a formagdo de blocos econdmicos por paises, o surgimento de
empresas transformacionais e a competitividade que impulsiona a participagdo de empresas ¢
de paises em um ambiente de mercado aberto.

Outro fator ¢ a utilizagdo cada vez maior das novas tecnologias de base
microeletronica, onde se destacam: o desenvolvimento dos microcomputadores, a
flexibilidade da produgdo e a informatizagéo dos escritdrios, que tem propiciado o surgimento
de novos relacionamentos no trabalho.

Finalmente, o crescimento do uso ¢ valorizagio da informagdo € causa e resultado dos
dois fatores mencionados anteriormente ¢ que resulta na propria sociedade da informagio.
“Esta, ao ser analisada em seu ambiente contextual, apresenta como elementos principais: o

desenvolvimento dos meios de transmissdo ¢ comunicagdo de dados, o fortalecimento do
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setor servicos na economia dos paises, a aceitacdo da informagdo como um produto que
possui valor de mercado, produto esse considerado pela sociedade € aceito pelas empresas.
Esses fatores apresentam-se nas diretrizes econdmicas internacionais que condicionam
o comportamento das nagdes. Refletem-se nas diretrizes, prioridades e politicas econémicas
nacionais quc afetam a atuagiio de suas empresas, repercutindo no estilo gereneial que esta no
centro decisorio da empresa sofrendo as transformacgdes. Neste, a sua participagdo ¢ efetiva no
sentido de completar o ciclo, sofrendo o efeito das mudangas e também as executando, sendo,

portanto, causa ¢ efeito.” (MENDONCA, 1992) (figura 1).

Fonte: Mendonga, 1992

Os fatores ja mencionados sdo, portanto, elementos transformadores das empresas ¢
organizagdes brasileiras que buscam adaptar-se ao ambicnte, através de uma nova forma de
geréncia, que inclui lado a lado as técnicas tradicionais ¢ as de planejamento estratégico ¢
tatico. Os consultores e especialistas organizacionais tem buscado cstabelecer uma nova teoria
gerencial, cujos pontos fortes sdo as caracteristicas estratégicas, inovadoras, empreendedoras

€ competitivas.”



2.2 Administragdo estratégica

A administra¢io estratégica ¢ a forma mais moderna de utilizagdo da gestdo
estratégica, sendo resultado da experiéncia que vem sendo vivida pelas organizagdes com o
uso dos principios ¢ valores da gestdo estratégica nos dltimos vinte anos, para lidar com
ambientes externos cada vez mais turbulentos ¢ descontinuos. Trata-se de um procedimento
administrativo sistematico que permite as organizagdes se posicionarem em relagdo ao seu
meio ambiente, de forma a lhes assegurar sucesso continuo e a tornd-las livres de surpresas.

Duas das principais caracteristicas da administragdo estratégica sdo, portanto: a
preocupagdo com o ambiente externo desenvolvendo capacitagdes que permitam melhor
entendé-lo tanto no presente, quanto em suas possiveis evolugdes no futuro; a preocupagio
com a visdo de longo prazo, essencial para construir o futuro da organizagdo, preparando-a

para as mudangas ou nelas influindo.

2.3 Geréncia participativa

O gerente atual deve estar voltado para as exigéncias do seu préprio crescimento, do
crescimento da equipe, da organiza¢do ¢ da comunidade buscando o autodesenvolvimento, o
desenvolvimento da equipe, o desenvolvimento organizacional ¢ o desenvolvimento social.
Surge dai o conceito de geréncia participativa, inovadora ¢ marcadamente educativa.

Entretanto, a participagdo ndo ¢ apenas consulta de cima para baixo. Demanda o real
désempenbo de todos os envolvidos. O envolvimento das pessoas na tomada de decisdo
reverte em alto desempenho profissional, satistagdo pessoal e aumento de produtividade.

A organizagdo € um sistema composto por vdarios elementos (pessoas, maquinas,
instalagdes, informagoes, etc.) que se¢ interagem para o alcance de um ou mais objetivos.
Todos esses elementos sdo extremanente dindmicos sendo renovados ¢ aperfeigoados

constantemente. Entretanto, o elemento humano ¢ o Unico provido de sentimentos e de um



incrivel potencial para criar e inovar. Assim, para que as organizagdes obtenham sucesso em
scus resultados é fundamental que todos os elementos sejam adequados e estejam em perfeito
funcionamento mas, fundamentalmente, deve-se investir nas pessoas e propiciar ambiente

favoravel para que as solugdes criativas possam fluir com mais facilidade.

2.4 Criatividade ¢ inovagao

A ligagdo entre custos, lucro, qualidade e criatividade ¢ o principal foco de atengdo das
organizagdes de vanguarda. Souza (1998) sintetiza como deve ser o pensamento das empresas
de vanguarda: “Criatividade ¢ estratégia precisam andar de mios dadas de modo que a cultura
criativa seja coerente com o negdcio da empresa e possa ser avaliada pelos resultados que
agrega. Esta serd a caracteristica das empresas inovadoras que precisam também, montar
verdadeiras fabricas de idéias em todos os niveis.”

Criatividade ¢ o processo que permite o surgimento de um produto novo que torna-se
aceito por um numero considerdvel de pessoas. Para aumentar a criatividade a organizagio
precisa evitar a adogdo de comportamentos que gerem bloqueios e ter a visdo de que o
processo criativo é possivel a todos, independente de tempo ou lugar.

Pode-se cntender a inovagao como a aplicacdo do produto da criatividade. “Inovagdo ¢
a introdugdo intencional, dentro de um grupo ou organizagéo de idéias, processos, produtos ou
procedimentos novos para a unidade, relevante de adogdo e que visa a gerar beneticios para o
individuo, grupo, organizacdo ou sociedade maior.”(ALENCAR, apud VELOSO FILHO,
1999).

As novas técnicas ¢ teorias administrativas prenunciam uma tendéncia a adotar
modelos que promovam a liberdade individual, a aceitagdo de erros, o estimulo ao risco

calculado, menor rigor nos controles processuals € nas estruturas hierarquicas c trabalhos por



projetos ¢ equipes para melhor inter-relacionamento de todo o grupo. Com este estilo

gerencial as pessoas se sentem a vontade para praticar e experimentar idéias inovadoras.

2.5 A organizagido moderna

A organiza¢io moderna deve estar centrada no ser humano como um sistema aberto,
participativo ¢ com co-responsabilizagdio por resultado ¢ deve apresentar as caracteristicas a
scguir:

a) Administragdo estratégica

b) Hierarquia flexivel

¢) Controle sobre resultados e ndo sobre o comportamento das pessoas

d) Preferéncia para o trabalho em grupo ou em equipe em detrimento do trabalho

individual,

¢) Capacidade expandida de processamento da informagao;

f) Criatividade e inovagéo.

Esse modclo de organizagdo deve funcionar como um sistema vivo, aberto e
complexo, voltado principalmente para sua interagdo com o ambiente externo. A adaptacio e
ajustamento as demandas ambientais provocam constantes mudancas internas dentro da
organizagdo. A flexibilidade se impde, entdo, de modo a permitir relativo grau de liberdade
para as pessoas se comportarem dentro da organizacdo. Elas devem ser aproximadas da alta
diregdo ¢ devem participar como pessoas criativas, inteligentes e responsdveis,

compartilhando responsabilidades e decisoes.

3 — GERENCIA DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

3.1 — Situagdo atual



Pode-se¢ afirmar que as bibliotecas universitarias, assim como as empresas e
organizagOes, estdo sentindo a influéncia do contexto mundial. A medida em que esse
contexto s¢ fortalece, especialmente no que se rcfere a sociedade da informacgdo, vdo se
tazendo sentir as transtormagdes no relacionamento de trabalho proveniente da introdugéo dos
meios ¢letronicos de armazenamento, recuperagdo ¢ transmissdo de dados. A informacdo
encontra-se dispersa e disponivel em vdrias fontes, favorecendo a troca de experiéncias ¢
fortalecendo o comportamento dos gerentes ao lhes permitir acompanhar de perto as diversas
tendéncias, ameacas ¢ oportunidades. O crescimento e o desenvolvimento das bibliotecas
também contribuem para esse quadro.

As bibliotccas universitarias por estarem situadas em um sistema aberto, sofrem
também a agdo desse contexto, devendo adaptar-se as novas condigdes gerenciais exigidas.

Segundo MENDONCA, 1999, ¢ evidente que o uso das novas tecnologias de base
microeletronica modifica estratégias empresariais ¢ até comportamentos humanos, alterando o
relacionamento das pessoas, em diversos ambientes, especialmente no trabalho.

Em uma visdo tradicional o gerente era visto como um decisor racional, um planejador
sistematico e um coordenador e supervisor eficiente das atividades organizacionais. Pesquisas
atuais entretanto, t€m revelado exatamente o contrario. Segundo MOTTA, 1998, os gerentes
exercem uma funcdo tensa ¢ estatante ¢ as organizagGes, idealizadas como controldveis ¢
passiveis de uniformizagao, hoje sdo vistas como cadticas.

Para melhor visualizagdo dessa situagdo apresenta-se abaixo, o quadro que descreve,

segundo MOTTA, 1998, as crengas e verdades mais comuns sobre o trabalho dos dirigentes.



Mitos e Verdades Mais Comuns Sobre as Fun¢oes do Dirigente

Mitos

Verdades

ePessoa com status, autoridade e poder tem
sala imponente em andar elevado. Toma
decisbes rapidas, analisa informacgdes e supera
obstaculos, confiante e segura no sucesso das
decisdes (imagens de “super-homem”).

eAtuagdo baseada em agdes ordenadas e
planejadas, num processo decisorio
acentuadamente racional e impessoal.

ePreocupagao prioritdria com politicas, diretrizes
e desenvolvimento, futuro da organizzagao.

eTrabalho programado, com algumas fases
previsiveis e problemas antecipados para
enfrentar contingéncias e superar dificuldades.

einstrumentos de trabalho: objetivos, planos,
programas, metas, resultados e prazos.

eRelne-se para planejar e resolver problemas.

eRecebe informagbes fundamentais para a
decisao através de relatorios de assessores,
memorandos internos, impressos de
computadores e informagbes orais em reuniéSes
programadas.

e«Comportamento formal e contemplativo.

eTrabalha com sistematizagdo, afinco e
profundidade em um nimero reduzido de tarefas
e informagdes mais importantes para a tomada
de decisao.

sTrabalho prospectivo, de médio e longo prazos,
orientado para solugbes e integrado com as
diversas areas da organizacao.

ePessoa com status as vezes duvidoso; poder e
autoridade dependente de injungdes continuas e de
informagdes obtidas de varias maneiras. Negocia
assuntos diversos, ganhando e perdendo, tenso,
nervoso e incerto quantro ao resultado das decisdes.

sAtuagdo baseada em agdes desordenadas e
intermitentes, um processo decisorio marcado também
por decisdes intuitivas e influenciadas por lealdades
pessoaos e comunicagdes verbais face a face.

esPreocupagao prioritaria com operagbes atuais e
solugdo de problemas prementes.

eTrabalho ndo-programado, em grande parte
imprevisivel. Enfrentamento constante de
contingéncias e de problemas desconhecidos.

eInstrumentos de trabalho: surpresas, sustos,

contingéncias, problemas.

sRelne-se para discutir as dificuldades das rotinas e
debater temas na presungdo de que podera haver
problemas.

eRecebe informagdes fundamentais através de um
sucessivo e variado numero de contatos pessoais, por
comunicagdo  verbal, telefonemas, bate-papos
informais e em reunides de Ultima hora.

«Comportamento informal e interativo.

eTrabalha assistematicamente, de forma superficial e
intermmitente em um grande numero de tarefas,
exercendo fungbes diferentes no que se refere a cada
tarefa.

eTrabalho restritivo, de curto prazo, orientado a
problemas e fragmentado no que se refere as diversas
areas de organizacao.

Pode-se afirmar sem susto que o quadro apresentado acima, revela a realidade do

gerente da biblioteca universitaria. Ele também possui um “status duvidoso” ¢ atua de forma

desordenada e intermitente, seguindo muitas vezes sua propria intui¢do em detrimento da

légica. Preocupa-se, prioritariamente, com a solugdo de problemas prementes a medida que

estes vao surgindo ¢, freqiientemente, leva problemas para casa € ndo consegue evitar que o




trabalho invada seu tempo de lazer. Sonha com poder sentar para pensar mais sobre o futuro,
planejar ¢ ser racional.

Constata-se que os responsaveis pelas bibliotccas universitarias, de modo geral, estéo
pouco capacitados para atuar segundo as novas tendéncias mundiais. H4 uma tendéncia a
especializagdo técnica e com isso, obtém-se 6timos profissionais porém pessoas com uma
visdio ndo gerencial. Em sua maioria, falta aos responsaveis pelas bibliotecas universitarias o
comportamento inovador, apesar de terem sido desenvolvidos alguns produtos criativos que
estdo sendo oferecidos.

Por outro lado, as bibliotecas universitarias ndo tém liberdade, dentro da organizagio
universitaria para assumir riscos que lhes permitam desenvolver um comportamento
empreendedor. A maioria das bibliotecas universitirias ndo tem uma politica de pregos
definida para seus produtos.

Pode ser observado, entretanto, que existe hoje uma conscientizagdo sobre a
necessidade da mudanga devido a utilizagdo freqiiente das novas tecnologias ¢ em face da
necessidade imediata de adaptac@o a essas novas influéncias.

Observa-se que as pessoas que desconhecem os objetivos ou missdo da organizagdo
atuam num ‘“‘vacuo” e ndo conseguem enxergar a relevincia de escolha de canais de
comunica¢ao, n@o conseguem codificar ou decodificar mensagens significativas e,
possivelmente, avaliar ¢ transferir de forma adequada informagdes relevantes. Segundo
LIKERT, uma organiza¢do funcionard da melhor maneira quando seu pessoal operar como
membros de grupos de trabalho altamente eficientes, com altos objetivos de desempenho.

Em muitas bibliotecas, a tradicional estrutura hicrarquica esta sendo substituida pela
geréncia participativa onde existe uma cooperagdo intensa entre a figura do bibliotecério

chefe e seus subordinados e onde a informagdo flui facilmente.



A énfase antes dada aos processos técnicos vem sendo gradativamente substituida por

uma mentalidade critica, voltada mais para os aspectos politicos ¢ sociais da profissdo.

3.2 — Novos rumos

Em vista desses fatores, observa-se que a organizagdo universitaria como um todo ¢ a
biblioteca como parte desse todo, deve voltar-se para um sistema de geréncia que permita um
alto envolvimento da equipe com o trabalho ¢ a evolugdio das tecnologias de informagdo. A
geréneia deve estar voltada para obter como resultado final a satisfagdo do cliente, pois sem
¢le a organizacdo (universidade ou biblioteca) ndo sobrevivera.

O gerente da biblioteca universitaria, o bibliotecario, deve buscar adaptar-se a
modificagdes que a tecnologia da informac;ﬁo vem trazendo as quais exigem estrutura mais
flexivel, especializacdo, inovagdo, criatividade e visdo estratégica. Apesar. de ser caracterizado
como profissional refratario a mudangas, devido a um comportamento mais introspectivo ¢ a
um habito de apego a regras e estruturas bem definidas, o bibliotecario do novo século deve
buscar acompanhar essas transtormagdes para ndo scr ultrapassado por elas.

O gerente da biblioteca universitaria hoje deve preparar-se para atuar numa
organiza¢ao complexa e dindmica, porque a universidade passa por profundas transformagées.
Esse dinamismo refere-se a variagdes e a temporalidade de valores, objetivos ¢ métodos.
Termos como “educagdo a distdncia” ¢ “universidade virtual” ja fazem parte da realidade
universitaria e implicam numa nova postura profissional.

Em nenhuma outra época a palavra “novo” foi tdo utilizada: novas tecnologias, novos
métodos educacionais, novos paradigmas...

A universidade estd sendo repensada ¢ a biblioteca deve se adequar a essa “nova”
realidade.

Flexibilidade, inovag#o e criatividade sfio as palavras de ordem.



Flexibilidade significa estar preparado para aceitar as diferengas ¢ mudangas, e saber
atuar em formas alternativas para atender a multiplos objetivos.

Inovagéo traduz-se como conceito positivo que implica em que algo de melhor vai
acontecer. Inovagdo nos leva a crer em dias melhores, em aceitar que sonhos sdo possiveis ¢,
consequentemente, a aceitar melhor as dificuldades do presente e, é por isso que quando ela é
proposta, geralmente ¢ aceita. Inovagao significa a aplicagdo de uma idéia nova, algo que foi
descoberto, o que indica uma criatividade prévia.

Criatividade refere-se a um processo critico da realidade resultando em algo antes
desconhecido ou ndo praticado.

Para descobrir o novo, o diferente, aquilo que contradiz o existente, é preciso “saber
ouvir”. Ouvir a equipe, a comunidade dec usuarios. E preciso buscar a participagio € a
autonomia individual.

E recomendavel, portanto, a criagio de comissdes ou comités de usuarios e a
realizagdo freqiiente de reunides de equipes, para que os individuos tenham maior
oportunidade de expor suas idéias € ampliar sua agdo e comunicagao.

Uma postura autoritdria ndo se coaduna mais com as aspiragdes dos bibliotecarios
recém formados que, j& habituados a uma postura questionadora ¢ liberal no ambiente escolar
¢ académico, estdo cada vez mais ansiosos em participar responsavelmente. As areas de
plangjamento, coordenagdo, organizacio do trabalho, preparagio de or¢amento ¢ elaboragio
de relatorios sdo as mais propicias a participagéo.

A adogdo de um sistema de auto-avaliagdo onde os critérios de desempenho sfo
elaborados pelo proprio grupo ou revistos periddicamentc ¢ conveniente. E necessario
transmitir poder para permitir maior iniciativa, independéncia e criatividade.

A fungdo da geréncia da biblioteca passa entdo a ser compartilhada.



Compartilhar as responsabilidades, dividir as tarefas, delegar poderes, ¢ facilitar a
interagdo entre os niveis hicrarquicos facilitara a comunicag@o e voltard a equipe para um
objetivo comum.

A biblioteca universitaria deve estar preparada para adaptar-se a essa nova onda que
deve derrubar os antigos paradigmas apoiados no individualismo, na neccssidade da
organizagdo por ela mesma, no gigantismo departamental ¢ na concorréncia individual. Deve
voltar-se para acompanhar o interesse de seus usudrios, através da geréncia estratégica, que

monitora o0 ambiente onde cla se situa.

4 — CONCLUSAO

A biblioteca universitaria deve adotar a gestdo estratégica para otimizar 0s recursos
organizacionais ¢ estar voltada para as mudangas extcrnas que a cada dia mais s¢ fazem
presentes.

Deve ser igualmente dada importincia ao ambiente interno da organizagdo, que se
configura em interesses diferenciados e até mesmo contlitantes.

Adotar um modelo participativo de gestdo, para estimular a equipe na tomada de
decisdes compartilhadas.

E necessario que bibliotecarios trabalhem em conjunto, com autonomia e espirito de
colaboragdo, trocando idéias e experiéncias a fim de propor solugdes adequadas aos
problemas da area.

Destaca-se a importdncia no papel dos cursos de biblioteconomia que devem buscar
formar novos profissionais com capacidade de deciso, espirito critico ¢ visdo democratica
para ser capaz de assumir fungdes de administragdo e plancjamento. Enfatizar o debate dos

valores que orientam as agdes dos profissionais ¢ do seu impacto sobre o desempenho da



equipe. Privilegiar a discussdo sobre ética, responsabilidade social e interesse publico como
fatores essenciais ao exercicio da fungio.

E necessario um aprofundamento nas questdes sobre a importancia da qualidade nos
servigos ¢ produtos a serem oferecidos assim como na aceitagio ¢ absorgdo desses produtos

no mercado

R =
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