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Resumo

Demonstra a importincia do planejamento estratégico na implementagdo de projetos de
qualidade na prestagdo de servigos em bibliotecas universitdrias. O planejamento estratégico
possibilita um diagnoéstico preciso da realidade favorecendo a participagio que ¢ fundamental
na implementagdo de ag¢des que contribuem para a melhoria da qualidade. Constitui um
excelente recurso para a tomada de decisdes, programagio, controle e avaliagdo de atividades.
Descreve a aplicagdo do planejamento estratégico no Sistema de Bibliotecas e Arquivos do
Nucleo de Documentagdo da Universidade Federal Fluminense.




| INTRODUCAO

E inquestionavel o valor ¢ a importincia do planejamento para a administragdo
eficiente de qualquer organizagdo. Devido, porém, as profundas e freqilientes transformagdes
sociais ¢ flutuagdes econdmicas da atualidade o plancjamento em sua forma tradicional foi
substituido pelo planejamento estratégico, mais adequado a essa nova realidade.

As organizagdes estdo em permanente interagdo com o meio ambiente, afetando-o ¢
sendo por cle afetadas. Essas for¢as ambientais, influenciam todo o processo de formulagio de
objetivos ¢ terminam por atingir todo o comportamento da organizagio.

As universidades brasileiras e, consequentemente, suas bibliotecas, por estarem
inseridas nesse contexto, véem-se também atingidas por essas alteragdes ¢ buscam a utilizagdo
do planejamento estratégico como instrumento para a solugdo dos inimeros problemas com
que se¢ defrontam.

O presente trabalho faz uma apresentagio do plancjamento estratégico e de sua

importancia para a biblioteca universitaria descrevendo ainda, a experiéncia vivenciada no

NDC - Sistema de Bibliotecas ¢ Arquivos da Universidade Federal Fluminense,

2 CONCEITUACAO

As decisdes gerenciais necessitam estar fundamentadas em premissas bem proximas
da realidade na qual se inserem. "E preciso saber entdo: o que somos? onde estamos? o que

pretendemos ? como iremos atender nossas pretensdes? " (ALMEIDA, 1999) (figura 1).
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Figura 1: O Planejamento Estratégico
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Fonte: Santos, 1985, p.46 apud Almeida, 1999

Assim, o planejamento estratégico é a ferramenta que permite o estabelecimento da
missdo, das politicas e das diretrizes que norteardo as atividades da organizagdo & médio ¢
longo prazo.

Para Meyer Junior (1988), planejamento estratégico ¢ “um processo continuado e
adaptativo através do qual uma organizagio define (e redefine) sua misséo, objetivos e metas,
seleciona as estratégias e melos para atingi-los, num determinado periodo de tempo, através
de constante interagdo com o ambiente externo”.

E um processo sistematico para que a organizagdio possa atingir seus objetivos de
maneira integrada ¢ de modo a permitir que suas agdes sejam consolidadas e sistematizadas
tendo por base sua realidade socio - organizacional. Esse processo € ¢ expresso de acordo com
a estrutura da organizagdo, com a cultura, com a tecnologia disponivel ¢ com o ambiente.

O planejamento estratégico impde “a necessidade de uma reflexdo sistematica sobre a
organizagdo, de modo a possibilitar a consideragdo de implicagdes futuras de decisdes que

devem ser tomadas no presente.” Além disso, ao impor essa reflexdo, o planejamento




estratégico gera “uma base de dados quantitativos e qualitativos sobre a organizagdo capaz de
dar suporte as decisbes sobre missdo, objetivos, metas e estratégias constituindo um

instrumento gerencial de enorme significagdo.” (ARAUJO, 1996).

3 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“QO processo de elaboragdo do planejamento estratégico deve ser desenvolvido de
forma interativa e participativa, de maneira a envolver os participantes, desde a identificagio
do problema, passando pelo diagndstico situacional-estratégico, para concluir com o
documento final estabelecendo a missdo, o objetivo, as politicas ¢ as diretrizes, bem como as
estratégias de agdo (ALMEIDA, 1999). (figura 2)

Figura 2: O processo do planejamento estratégico
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Fonte: Almeida, 1999

Na elaboragdo do planejamento estratégico ¢ necessrio estabelecer os seguintes

conceitos:




Missdo institucional : define a razdo de ser da instituigio estabelecendo seu propésito € seu
horizonte de atuagdo. Ea partir do diagnéstico situacional que se estabelece a missdo.
Objetivos estratégicos: representam a definigdo do caminho mais adequado para se alcangar
uma situacfio desejada e constituem instrumentos para realizar as metas identificadas.

Metas: sio a quantificagiio dos objetivos ¢ permite melhor alocagdo de recursos na medida em
que se constituem em um padréo de referéncia para o planejamento.

Politicas: sdo orientagdes de cardter geral que devem fornecer pardmetros para a tomada de
decisdo.

Diretrizes: sdo agdes que devem ser implementadas para atendimento das politicas. Elas
balizam o caminho a ser percorrido em um determinado periodo de tempo com o objetivo de
atingir os resultados mais expressivos usados pela instituigdo.

Estratégias: permitem conduzir a institui¢do da posicdo que ocupa para uma outra que
corresponda aos objetivos desejados; definir estratégias significa tragar caminhos necessarios
para o alcance das metas.

Andlise ambiental: principal componente do processo de administrag@o estratégica; é a analise
do ambiente interno e externo que vai possibilitar o estabelecimento do rumo - estratégia - a

ser seguido. A analise do ambiente externo, onde devem ser considerados os aspectos

econdmico, social, tecnoldgico, cultural ¢ politico, ¢ enfocada através das oportunidades e
ameagas, que sao forcas ambientais incontrolaveis pela organizagdo. A oportunidade
constitui-se na for¢a que pode favorecer a agdo da instituicdo desde que conhecida e
aproveitada de maneira satisfatéria. Uma ameaga é uma forga que obstaculiza a agdo mas que,
desde que conhecida em tempo habil, podera ser evitada ou transformada em oportunidade. A
andlise do ambiente interno compreende o estudo dos pontos forte e fracos da organizagio.
Entende-se por ponto forte a caracteristica diferencial que proporciona uma vantagem

operacional no ambiente, sendo uma variavel controlavel. Ponto fraco é uma situagio



inadequada da organizagdo que se constitui em desvantagem operacional sendo, também, uma
varidvel controlavel.

Segundo Claudio Porto (1998) o plano estratégico € necessario para que a organizagdo
alcance um cquilibrio vidvel entre seu ambiente externo e suas aptiddes internas. E uma
referéncia basica para que uma organizagdo possa assegurar sua continuidade vital e, ao
mesmo tempo, adaptar-se ao ambiente em mudanga.

Apoiado nesses conceitos o plano estratégico deve estabelecer:

e Aspremissas a serem consideradas no processo

e Asexpectativas de situagdes almejadas

e Os caminhos a serem seguidos

* Osrecursos a serem alocados.

O planejamento estratégico deve ser parte integrante das rotinas gerenciais e ndo algo
eventual, constituindo-se em processo continuo envolvendo todos os niveis hierdrquicos da
instituicdo.

Um fator importante a ser considerado na formulagdo e aplicagdo do planejamento
estratégico ¢ a adog@o do pensamento estratégico. O planejamento estratégico em si € andlise
e o pensamento estratégico ¢ sintese. O pensamento estratégico envolve a criatividade e
resume o que os administradores apreendem de todas as fontes, sintetizando o aprendizado
numa visdo de dire¢io que a atividade deve alcancar. E necessario haver uma conexdo basica
entre pensamento e agfo.

O pensamento estratégico demanda um modo de pensar ndo linear, abertura para
aceitagiio das diferentes situagdes que irdo surgir, valorizagdo da informagdo, flexibilidade nas
respostas e atencgdo as pesquisas sobre o futuro. Como se depreende dessa afirmativa, o
pensamento estratégico ndo pode ser imposto ou implantado apenas através de comités,

grupos ou do préprio plano estratégico. A adogdo do pensamento estratégico implica numa



transformagdo do comportamento que necessita, para sua realizagdo, uma mudanga de postura
pessoal que refletira na organizagdo como um todo.

ZAJDZENJDER, (1995) afirma que podem existir varias portas de entrada para o
pensamento estratégico. Ele destaca, entretanto, a for¢a do exemplo, ou seja, setores que
absorvem de fato a postura estratégica costumam chamar a atengdo dos demais pelos
resultados que apresentam e servem como "vitring" para exibir o valor do pensamento
estratégico.

Para o sucesso do planejamento estratégico devem ser considerados os seguintes
pontos:

Participagdo: ponto fundamental na formagdo do plano, a participagdo representa, o
envolvimento ¢ a mobilizagdo de todas as pessoas que trabalham na organizagdo ¢ o scu
comprometimento com os destinos da institui¢do, sem o que sua aplicagdo poderd ficar
comprometida.

Valorizagdo do potencial humano: € importante que o gerente seja capaz de perceber
¢ explorar o potencial de cada individuo. A valorizagdo do potencial humano deve ser
enfatizada para que as pessoas possam desenvolver seu lado intuitivo e criativo, contribuindo
assim para o progresso da institui¢do e seu proprio crescimento. Uma equipe incentivada ¢
habituada a propor e a colocar em pratica solugdes vindas do proprio grupo ¢ uma equipe
inovadora ¢ realizadora, capaz de atingir um alto nivel de produtividade.

Conscientiza¢do do individuo: é necessario que o individuo se sinta Wtil ¢ esteja
consciente da sua importdncia como agente de mudanga. Motiva-lo através de incentivos e
reconhecimento pelo seu trabalho, ird contribuir para a integragio da equipe.

Vencer a resisténcia e a acomodagdo: é preciso estimular criativamente a motiva¢io
natural humana ¢ assim combater a acomodacio ¢ a resisténcia as mudangas no ambiente do

trabalho. A acomodagao as rotinas confortaveis do dia-a-dia sio, na maioria das vezes,



responsaveis por sabotagens de projetos com o objetivo de desacreditar ou minar o trabalho
daqueles que buscam a inovagao.

Construgdo de rede de comunica¢do: a comunicagdo é fator importante para o sucesso
do planejamento estratégico que deve tornar-se um férum permanente de discussdo a respeito
dos rumos da instituigio. A organizagio deve estar preparada para rever seus objetivos
estratégicos em virtude das constantes mudangas e dos desafios inesperados, abrindo espago
para as estratégias emergentes ¢ flexiveis, importantes ao desenvolvimento estratégico.

Visdo sistémica da organiza¢do: E importante que a pessoa conhega a estrutura da
instituigdo da qual faz parte ¢ esteja atento as mudangas ocorridas no dmbito interno da
organizagdo, tendo em vista que tudo estd interligado ¢ qualquer mudanga em qualquer ponto,

podera afetar as pessoas ¢ seu trabalho, de forma muitas vezes inesperadas.

4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

.. a universidade ¢ uma estrutura administrativa, um sistema politico, um centro
cientifico, uma academia, um foco cultural ¢ uma fonte de valores; ou seja, uma estrutura de
muitas complexidades.” (ARAUJO, 1996, p.75)

A adogdo do planejamento estratégico em instituigdes universitarias ¢ uma tarefa
dificil devido as caracteristicas da organizagdo: alto nivel profissional, descentralizagdo das
decisdes, multiplicidade de concepgdes, dispersdo ¢ ambigiiidade do poder, pouca
coordenagdo das tarefas, diversidade de tecnologias, etc.

O planejamento praticado nas universidades ndo apresentava, anteriormente, um
enfoque estratégico, porque concebia o sistema universitirio como fechado as influéncias
ambientais externas. Recentemente, algumas institui¢des educacionais ja vem se preocupando

em adotar o planejamento estratégico com a finalidade de identificar ¢ buscar solu¢des para os

problemas enfrentados por essas organizagdes.



Assim também as bibliotecas universitarias comecgaram a utilizar o planejamento
estratégico como uma importante ferramenta na solugdo das questdes com que se defrontam
na atualidade. A escassez de recursos humanos ¢ financeiros aliada a um clima politico
instavel dificultam a realizagdo dos seus objetivos ¢ ameagam a manutengo e atualizagdo de
Seus acervos.

Por outro lado, a geragdo das novas tecnologias, com o conseqiiente surgimento do que
se convencionou denominar como sociedade de informagdo, abriu um novo leque de
oportunidades para as bibliotecas universitarias. Da mesma forma a globalizagdo que,
acirrando a concorréncia, impulsionou as universidades na busca de novos mercados ¢ no
oferecimento de novos produtos € servigos.

Nesse contexto, o planejamento estratégico apresenta-se como um instrumento ideal
para que a geréncia da biblioteca possa estabelecer suas diretrizes e definir as politicas e metas
a alcangar.

Na elaboragio do Plano Estratégico devem ser consideradas as varidveis institucionais
que permitirdo visualizar as necessidades e abrangé€ncia da biblioteca universitaria dentro de
seu contexto maior, ou seja, a organizagdo ou 6rgdo a que se subordina.

Nas universidades em que exista em sua estrutura um sistema de bibliotecas, este deve
buscar os meios necessarios para que o pensamento estratégico penetre em todos os setores ou
unidades de informagdo ¢ desenvolver seu proprio planejamento estratégico tendo como base
o plangjamento da institui¢do. Observar e avaliar sua postura em fungio da estratégia da
organizag¢do, o que significa que o sistema pode ter sua estratégia propria, desde que a mesma
seja consistente e respeite a filosofia da institui¢do.

As bibliotecas universitarias devem estar atentas a reagdo as mudangas, ja que toda
mudanga traz tanto ameagas como oportunidades ¢ estas sdo desafios a serem vencidos. Nesse

momento cabe acompanhar cuidadosamente o ambiente interno e externo, aproveitar as
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oportunidades ¢ afastar as ameagas, analisando se a mudanga contempla a estratégia atual € se

implica em modificagdes que trardo melhorias.

5 A EXPERIENCIA NO NUCLEO DE DOCUMENTAGAO (NDC) DA UNIVERSIDADE
FEDERAL FLUMINENSE (UFF)

A Universidade Federal Fluminense estd sediada em Niter6i e expande sua atuagdo a
virios municipios do Estado do Rio de Janeiro, além de possuir uma unidade avangada em
Oriximina, no Para. Constitui-se de 4 (quatro) centros universitarios e 20 (vinte) unidades de
estudos basicos e profissionais.

O NDC ¢ o 6rgdo responsavel pelo Sistema de Bibliotecas € Arquivos da Universidade
e conta em sua estrutura formal com 3 (trés) divisdes: Bibliotecas (DBT), Desenvolvimento
(DDS) ¢ Arquivos (DARQ). Fazem parte do Sistema, 22 (vinte e duas) bibliotecas, um Centro
de Meméria Fluminense, um Arquivo Central, um Laboratério de Conservagiio e Restauragdo
de Documentos e um Laboratério de Reprografia. Possui um acervo de 995.054 documentos
dos quais 477.304 volumes de livros e 11.330 titulos de periédicos.

A necessidade de formulagdo do Planejamento Estratégico do Nucleo de
Documentagdo foi detectada durante o Curso de Planejamento Estratégico promovido como
parte do Projeto de Participagdo e Qualidade que vem sendo desenvolvido pelo NDC, desde
1994, em parceria com o Servico de Psicologia Aplicada (SPA), também da Universidade.
Esse curso teve como finalidade proporcionar o conhecimento das bases tedricas e dos
principais conceitos de planejamento estratégico e, a0 mesmo tempo, estimular o pensamento
estratégico nas andlises e formulagdes gerenciais.

Durante o curso de planejamento estratégico os participantes foram convidados a
comporem um grupo para formulag@o do plano estratégico para o Sistema NDC que, ao final,

ficou constituido de um representante da dire¢do do NDC, um arquivista, um musedlogo e
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quatro bibliotecarios. Esse grupo contou com a contribui¢do esporadica de varios integrantes
do Sistema NDC e de professores da areas de Administragdo e Psicologia Aplicada da
Universidade.

E importante ressaltar que alguns desses profissionais possuiam longa experiéncia na
rede de bibliotecas e arquivos da Universidade e grande conhecimento da estrutura
organizacional da instituigdo, o que contribuiu de forma decisiva para a elaboragdo do
diagnostico situacional estratégico. |

A elaboragio do Plano foi iniciada pela defini¢do dos clientes, servicos e das
premissas basicas do Sistema NDC. A proxima etapa constituiu-se na analise ambiental
(interna e externa), com a finalidade de identificar os pontos fortes/fracos da organizagio, e as
ameagas/oportunidades que afetariam negativamente ou impulsionariam a Universidade. Foi
montado o cendrio ambiental para o estabelecimento das estratégias basicas, dos objetivos e
das estratégias funcionais, tendo como resultado a definigdo de projetos, medidas e metas.

Considerando que a formulagdo do plano foi efetuada durante o periodo de janeiro a
setembro de 1998 e que, coincidentemente, em outubro desse mesmo ano encerrava-se a
gestdo do reitor, o plano foi preparado para aplicagdo a partir do exercicio de 1999, ou seja, a
partir da nova gestdo que se iniciava na Universidade.

O Plano Estratégico foi divulgado através da realizagio de palestra e da distribuigdo de
cdpias para a nova Dire¢do da Universidade ¢ para todos os setores do Sistema.

Com a implantagdo do planejamento estratégico os participantes da equipe responsavel
pela sua elaboragdo passaram a atuar também, como elementos difusores do pensamento
estratégico em seus setores de origem.

Com o objetivo de promover uma melhor compreensdo do significado, abrangéncia e
importancia do Planejamento Estratégico, foram programados novos cursos visando atingir
todos os servidores do Sistema NDC, tendo sido realizados 10 cursos e treinados 234
funcionarios.

Foi constatado que, decorrido um ano de implantagdo do Plano Estratégico, em
outubro de 1999, foram colocadas em pratica 11 (onze) das 15 (quinze) medidas propostas.
(Anexol)
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6 CONCLUSAO

A adogdo do plangjamento estratégico pelas instituigées tem demonstrado a
importancia dessa ferramenta no alcance de um equilibrio vidvel entre seu ambiente externo e
suas aptiddes internas.

O planejamento estratégico, quando claramente formulado, permite estabelecer planos,
reunir recursos e tomar decisdes, controlando seu futuro sem eliminar riscos e incertezas.

Atualmente, levando-se em consideragdo as dificuldades vivenciadas pela bibliotecas
universitdrias o plangjamento estratégico ¢ uma forma de garantir sua sobrevivéncia e seu
crescimento.

E importante ressaltar que o planejamento estratégico somente se viabilizara se houver
uma mudanca éomportamental fazendo com que as pessoas estejam abertas ao livre pensar e a
aceitagdo de situagdes diversas.

E preciso pensar estratégicamente.
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AREA

PROJETOS

MEDIDAS METAS

Integragdo do  Sistema
NDC

CPp—NZmAETOQ

Determinar que os setores elaborem programacdo de | Apresentar a programag¢do de atividades até 30 de
atividades de integragdo do Sistema mar¢o de 1999

Determinar que a DAD, SD e Geréncia de Arquivos
elaborem um manual de procedimentos basicos de|Entrega do manual de comunicagdo at¢ 30 de
comunica¢do para o funcionamento dos servi¢os de |dezembro de 1998
transporte, telefonia, fax, comeio eletrénico,
unicacdo administrati ondénci

Executado

Nao executado

ANEXO I: Projetos, Medidas e Metas do Planejamento Estratégico de 1998/1999 do Sistema NDC/UFF
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Apresentar proposta de controle sistemdtico de
arrecadagio e distribuigdo de recursos até 30 de junho
de 1999

Realizar a segunda fase da pesquisa de satisfagdo do |Realizar a pesquisa até 30 de marg¢o de 1999 (final do

usuario por setor de atendimento

segundo semestre letivo de 1998)

Identificar as necessidades dos usudrios, tragando o | Definir o perfil dos usuarios que utilizam os servigos

seu perfil por setor de atendimento

do NDC até 30 de junho de 1999

Executado

15

——

Nio executado |:|

Anexo I continuag¢do




