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RESUMO

Comenta sobre o fato de as bibliotecas universitarias serem consideradas organizagdes que
Interagem constantemente com o meio ambiente que as cerca, o que exige dos bibliotecéarios
conhecimentos e habilidades especificas, que os permitam atuar com eficiéncia neste cenario
mutante ¢ economicamente instavel. Constata que, apesar de s¢ caracterizarem como uma
organizagdo sem fins lucrativos, esta turbuléncia ambiental lhes confere algumas
caracteristicas semelhantes as das empresas privadas. Faz referéncia as teorias
administrativas, principalmente a Teoria Contingencial, objetivando informar sobre as
tendé€ncias gerencials para as organizagdes contempordneas neste tempo de mudangas
Apresenta a abordagem classica para as fungdes gerenciais, mostrando a existéncia de outras
abordagens, especialmente a dos papéis gerenciais de Mintzberg. Tenta mostrar que
caracteristicas preconizadas pelo contingencialismo podem ser adotadas também pelas
unidades de informagdo, apresentando duas experincias ocorridas em bibliotecas
universitarias brasileiras.

Palavras-chave: Geréncia de biblioteca universitaria. Fungdes gerenciais. Organizacio
hologréfica.

INTRODUCAOQO

As mudangas que vém ocorrendo na sociedade contemporanea, a um ritmo cada vez
mais acelerado obriga-nos a refletir sobre como estas mudangas estio afetando o

gerenciamento das bibliotecas universitarias brasileiras.
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Preocupa-nos, de maneira especial, o comportamento dos bibliotecarios-gerentes, face
as necessidades de se atualizarem, com vistas a acompanhar as mudangas impostas pele

ambiéncia.

Torna-se importante aos gerentes, conhecer as tendéncias administrativas
contemporaneas, como também as teorias administrativas que as fundamentam, para que
possam ser adaptadas e aplicadas as bibliotecas universitarias, pois, apesar de serem
organizagdes sem fins lucrativos, as turbuléncias ambientais lhes confere algumas

caracteristicas semelhantes as das empresas privadas.

No entanto faz-se necessario conhecer as fungdes de um gerente, para que se possa

repensar as fungdes do gerente-bibliotecdrio, como forma de introduzir methorias em seu

desempenho.

AS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

As bibliotecas universitarias ndo sdo organizagdes autbnomas, € sim organizagodes
dependentes de uma organizagdo maior - a Universidade, portanto sujeitas a receberem

influéncias externas € internas do ambiente que as cercam.

Mudangas acontecem cada vez mais rdpidas no cenario mundial, nacional, regional,
local e organizacional, como conseqiiéncia do desenvolvimento da ciéncia e tecnologia que
vém colocando no mercado cada vez mais globalizado e competitivo, tecnologias que afetam

as organizagdes no tocante as estruturas ¢ as formas de geréncia.
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A historia da administragdo tem mostrado que o desenvolvimento das organizagoOes
estd ligado a histéria da humanidade e reflete as mudangas ocorridas na sociedade, a0 mesmo
tempo em que aponta para a necessidade de se criar técnicas administrativas condizentes com

as necessidades emergentes destes cenarios.

Assim, pressionada pela Revolugdo Industrial, a administragdo comegou a se desenvolver:
surgiu o grupo racionalista com as escolas Classica ¢ a Burocracia; a Teoria das Relagdes
Humanas como uma reacio a abordagem formal classica; o Comportamentalismo promovendo a
transi¢do entre o movimento das relacdes humanas € os que se seguiram; o Estruturalismo ¢ a
Teoria dos Sistemas ¢ a tendéncia de estudarem as organizagdes sob o ponto de vista totalizante. E
num cenario em que a incerteza € uma constante, provocada pela instabilidade econdmica, politica
e social, surgiu a Teoria Contingencial que herdou da Teoria dos Sistemas a &nfase dada a
ambiéncia, como fator importante ¢ propulsor das mudangas na estrutura ¢ funcionamento das

organizagoes. Flexibilidade e adaptacdo tornam-se palavras chave do contingencialismo e, ao

mesmo tempo em que mostra uma recagao ao ambiente, sugere uma adaptagio a esse ambiente.

Segundo Motta (1993, p, 111): "(..) tornou-se necessario reverter as praticas
organizacionais existentes para conquistar novas idéias de flexibilidade, mais ajustaveis as

mudangas, ambigliidades e contradigdes do mundo contemporidneo”.

Numa perspectiva pos-contigencialista, ja se critica o excesso de contingencialismo,
ou scja, € considerado negativo tanto os antigos excessos de estrutura quanto a pouca
estrutura. Verificou-se também que, por mais mutavel que seja o ambiente, existem algumas

condigdes em que ele se mantém estavel por um periodo mais demorado.



Sobre este aspecto, Motta (1993, p.117) comenta que: "(...) a estrutura de uma
organizagio determina, em parte quais os fatores ambientais que serdo percebidos no meio

ambiente - que € influenciado pela prépria agdo da organizagao".

Para conviver com este cenario em que a incerteza ¢ uma constante, as organizagoes
em geral, e as bibliotecas universitarias em particular, resguardadas suas peculiaridades,
precisam se adequar a situagdo vigente, principalmente aquelas organizagdes calcadas em
propostas que apresentam uma rigidez estrutural, capaz de provocar um choque com uma

realidade que nfo as permitam mais atender aos propositos para os quais foram criadas.

MODELO CONTEMPORANEQ DE ORGANIZACAQ

Tem-se constatado que, modernamente, ndo existe, em principio, uma melhor maneira
de se estruturar uma organizagdo, tornando-se necessario considerar formas alternativas de
estruturas que permitam as organizagdes se adaptarem as constantes provocagdes da

ambiéncia.

A organizagdo holografica surge como um modelo de organizagdo que apresenta
propostas para se enfrentar esta era de incertezas, ¢ segundo Moscovicci (1988, p. 108): "(...)
a abordagem holistica preconiza o modelo holografico como o caminho apropriado da
transformagdo organizacional para a realidade emergente da mudanga do século XX para o

século XXI".



Considerando que a estrutura ¢ dependente do ambiente, e que este muda no tempo e
no espago, conclui-se que a estrutura deveria ser igualmente varidvel e fosse fruto de uma

adaptagio constante a essas mudangas.

Ao mesmo tempo uma organizagdo ndo pode sobreviver na dependéncia absoluta de
variagdes ambientais. Precisa de alguma regularidade estrutural para enfrentar todas essas

incertezas e que seja, a0 mesmo tempo, simples ¢ flexivel.

Esta simplicidade viria, segundo Motta (1995, p. 122) através de uma descentralizagio
administrativa ¢ da ado¢fo de sistemas de informagdo mais ageis e acessivels a todos da
organizagfo, caracterizado como "(...)um modelo de organizagdo descentralizada, com

unidades auténomas que refletem, a principio, o todo organizacional”.

Seriam organizagdes projetadas com base em equipes de trabalho, com menos
hierarquia em sua estrutura, responsabilidade compartilhada, com redundéncia funcional e
predomindncia de um sistema intensivo de comunica¢do, podendo contribuir para se

conseguir a flexibilizag@o necessaria as organizagdes contemporaneas.

FUNCOES GERENCIAIS OU ADMINISTRATIVAS

As fungdes gerenciais em uma biblioteca sio aquelas de cunho administrativo e
responsaveis pela ativagdo de todas as fungdes meio ou fim e pelo seu direcionamento ¢ ajuste

as metas € objetivos do sistema.



A complexidade dos sistemas de informagdo ¢ todas as mudangas e modernidades a
que estdo sujeitos hoje em dia, exigem que os bibliotecarios conhegam bem as fungdes

administrativas que lhes sdo afetas.

Sabe-se que um administrador se encontra a todo momento planejando, organizando,
dirigindo, coordenando e avaliando. E um processo ininterrupto, constituido por atividades
interligadas, justapostas e continuas, ndo obedecendo a nenhuma ordem hierdrquica (Pires &

Gaspar, 1981, p 31).

Este conjunto de atividades - planejamento, organizagdo, coordenagdo, dire¢do e
controle pertence a chamada abordagem cléssica da administragéo, identificada por Henri

Fayol em 1916.

Segundo Dias (1985, p.39) , essa abordagem classica "(...) teve enorme influéncia,
atestada por uma série de outras abordagens dela derivadas, bem como pela sua utilizagdo na

organizagdo de cursos ¢ textos de administragdo e na pratica dos administradores”.

Seguindo ainda esta linha classica, Arantes (1998, p. 131) distingue trés fungdes como
componentes do processo gerencial: o planejamento, a diregdo ¢ o controle, caracterizando-as

como:

a) planejamento: processo que antecede a agdo, exige reflexdo e auxilia a tomada de
decisdo. Estabelece, para cada pardmetro em questdo, os resultados que se pretende
atingir no futuro, levando o administrador a definir, previamente, o que, por que,

como, quem deve fazer, o quanto, quando e onde deve ser feito.



b) diregdo: é a funcdo responsdvel pela implementagdo dos planos e pelo
acompanhamento de sua execugdo: (ibid.) Inclui desde a designagdo até a
capacitacdo dos responsaveis pela execugdo dos planos, responsabilizando-se
também pela coordenagdo da execugio, para que os resultados sejam satisfatorios,
através da adequada alocaglo dos recursos ¢ da aplicagdo dos métodos mais

corretos.

c) controle: ¢ a fungdo destinada a verificar se os resultados planejados estdo sendo
alcangados através das operagdes executadas. Permite adotar agbes corretivas

visando corrigir os desvios detectados durante a avaliagZo.

No entanto, existem outras abordagens para as fungGes gerenciais. Segundo Dias
(1985, p. 37), "uma abordagem moderna de grande impacto é a dos papéis gerencials,

desenvolvida por Mintzberg".

Mintzberg tenta mostrar que os gerentes ndo sdo aquelas pessoas meditativas ¢
disciplinadas conforme consta de inumeros livros didaticos, o que ¢ comprovado por ele
através de estudos realizados que mostram os gerentes envolvidos com questdes diarias "(...)
colhendo suas proprias informagdes, tomando rapidas e as vezes apressadas decisdes"

(Mintzberg, 1977, p.23).

Segundo esta teoria, Mintzberg (ibid., p.27-29) trabalha com 3 (trés) categorias

basicas, representada por papéis gerenciais, classificados como:



> papéis inlerpessoais
> papéis informacionais

> papéis decisdrios

Os papéis interpessoais decorrem do status € autoridade inerente aos cargos
administrativos, sdo, em grande parte, de natureza social e legal, implicando no
relacionamento do gerente com representantes da organizag¢do, com os subordinados € com

individuos ou grupos externos a organizagao.

Os papéis informacionais estio diretamente ligados as informagdes recebidas pelos
gerentes, com a finalidade de se inteirar do que acontece na organizagio, € posteriormente
transmitidas aos subordinados ou quando se¢ torna o porta-voz da unidade/organizagio,

falando em seu nome.

Os papéis decisérios relacionam-se as tarefas de tomar decisdes, seja através das
atividades de planejamento, solucionador de problemas, alocador de recursos, negociador,

dentre outras.

Dias (1985, p.45-46) comenta ainda que esses papéis basicos sdo usados por todos os
tipos de administragio, ressaltando a possibilidade de existirem outros, desempenhados por
grupos especificos de administradores, ¢ que sofrem influéncia, principalmente, da 4rea de

atuagio do gerente.

Importante considerar também as mudangas que a introdugdo de novas tecnologias

informacionais vém provocando nos servigos meios € fins das bibliotecas universitirias e na



necessidade de seus gerentes se adaptarem a clas, pois, segundo Oliveira (1994, p. 417) a
automagdo nos servigos bibliotecarios esta alterando néo s6 a distribui¢@o destes servigos mas
a criagdo de muitos outros o que tem "(..) forgado a redefinicdo de algumas fungdes,
influenciando relacionamentos interpessoais, repercutindo seriamente na  estrufura

organizacional".

Ao gerente ainda s@io apontadas na literatura, algumas caracteristicas que o
capacitariam a desempenhar com eficdcia sua fungio, caracteristicas estas condizentes com o
contexto atual, como por exemplo flexibilidade, ser inovador, participativo, comunicativo

dentre outras.

MUDANCAS ~ ORGANIZACIONAIS EM  BIBLIOTECAS  UNIVERSITARIAS

BRASILEIRAS

A medida que as organizagdes se desenvolvem e s¢ tornam mals complexas, faz-se

necessario uma preocupagdo maior com a sua administragdo.

Segundo Dias (1985, p. 52), a preocupagdo com a administragdo de bibliotecas s6
comegou a acontecer recentemente e recomenda: "H4 uma grande necessidade de se dar mais
atengdo a administragdo de bibliotecas como um meio de enfrentar os problemas, sempre
presentes de escassez de recursos, € também para aumentar a eficdcia nesse aspecto do

trabalho do bibliotecario".



Considerando o cenario atual em que as bibliotecas universitarias estdao inseridas, ja se
encontram informagdes sobre a preocupagdo em ajustd-las as necessidades impostas pela

sociedade.

Assim ¢ que, através de comunicagdes encontradas na literatura da drea,
principalmente em anais do Semindrio Nacional de Bibliotecas Universitarias, publicados na
década de 90, nota-sc a preocupagio da utilizagdo do planejamento estratégico como forma de

lidar com as ameagas e oportunidades oferecidas pela ambiéncia.

Como experiéncia pratica no tocante a mudanga estrutural, existe a da UERJ -

Universidade do Estado do Rio de Janeiro, em que

"(...)evidenciou-se a necessidade de uma reavaliagdo da estrutura para
adequar o Sistema de Bibliotecas - SISBI as novas - demandas
informacionais de uma comunidade cada vez mais exigente, em
termos de rapidez e eficiéncia explorando suas potencialidades e
otimizando a sua estrutura organizacional sistémica” (UERJ, 1997,

p.1).
A nova estrutura proposta pela UERJ (ibid. p.155-156) tem a forma de rede - a REDE
SIRIUS - e tem como filosofia de trabalho "(...) o cooperativismo e o compartilhamento que
caracterizam a atuagdo de redes (...)", estando as bibliotecas reunidas em grandes areas que

correspondem aos Centros Universitarios, acompanhando as tendéncias contemporineas da

administragdo, e cujas

"agOes relativas a aquisi¢do, processamento técnico, indexagdo, servigos
e produtos de informagfio dependem, essencialmente da demanda da
comunidade de usuérios especializados e diferentes umas das outras, na
nova estrutura € proposto um comité coordenador...e com representante
de cada biblioteca dos respectivos centros...".



Outra mudanga significativa foi a ocorrida na Biblioteca da Faculdade de Saude
Publica/USP que promoveu uma reorganizagdo € reestruturagdo, visando, segundo Andrade et
al. (1998, p.311) "(...) alcancar prestagdo de servigos de qualidade ao usuario do meio
académico ¢ profissional em face das novas tecnologias de informagdo € comunicagdo e dos

novos processos de trabalho”.

Implantada em inicios de 1977, foi planejada procurando atender as necessidades de se
criar um modelo que considerasse o cliente como foco central da organizagdo e com uma
nova estrutura organizacional capaz de permitir a flexibilidade necessaria aos tempos atuais

(ibid.).

Adotou-se a organizagdo horizontal, modelo que, segundo Andrade et al. (ibid.), ja
vem sendo tratado na literatura com aplicagdes em bibliotecas, tendo por principio basico o
trabalho em equipes e a participacdo da alta geréncia, num compartilhamento de

responsabilidade e objetivo.

E um modelo de gestdo que envolve a integragdo de recursos, apoia-se em equipes
autogerenciadas que trabalham em conjunto fazendo parcerias ¢, de tempos em tempos ¢ feito

rodizio nas equipes, compartilham espago fisico e recursos tecnoldgicos e materiais.

No entanto, Andrade et al. (ibid., p. 316) comentam que:

"O impacto dessas mudangas fol muito forte, o que trouxe dificuldade de
adaptagdo ao meio fisico, exatamente oposto ao que se estava habituado
salas sem portas, visibilidade total entre as atividades de atendimento ao
usuario e de trabalho, mas que deveria propiciar melhores facilidades
para implanta¢do do novo modelo organizacional e de gestio.”



CONCLUSOES

As bibliotecas universitarias, como todas as organiza¢des contemporineas, estdo
sentindo o reflexo que a turbuléncia ambiental lhes vém transmitindo. Seus usudrios precisam
acompanhar o ritmo das mudangas para se sentirem adaptados ao mundo que se apresenta ¢

poderem atuar com eficiéncia em seus campos de trabalho.

Sentimos que é possivel as bibliotecas universitarias se aproveitarem de experiéncias
vividas pelas empresas privadas, desde que essas experiéncias sejam devidamente adaptadas

considerando suas caracteristicas especificas.

A flexibilizagdo das estruturas, o trabalho em equipes, o compartilhamento ¢ o
cooperativismo ja estdo presentes em algumas bibliotecas universitarias brasileiras, apesar de
sabermos que envolvem uma mudanga consideravel de comportamento, sendo, por isso, um

processo lento na obtengdo dos resultados.

E notério, entretanto, que mudangas sio necessarias e que o bibliotecario-gerente
precisa estar preparado para realizd-las no momento oportuno. Conhecendo as fun¢des de um
moderno gerente € as transformagdes necessarias a biblioteca, com vistas a oferecer servigos
adequados as necessidades informacionais de seus usuarios, estard apto a exercé-la com

eficiéncia.



ABSTRACT

Academic libraries, as organization which keep a constant interaction with internal and
external environement, demand out librarians with expertise and special habilities in order to
act with effectiveness in a changing economic scenary. In spite of Academic libraries being
non-profit organizations, they have some characteristics similar to private organizations.
Administrative theories, mainly the Contingencial Theory are visited in order to inform
library managers about contemporary administrative tendencies. Classical approach to
gerencial functions and Mintzberg's functions are discussed. Two recents brazilian academic
libraries experiences are shown in order to prove that the use of existing models is possible in
information units.
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