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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral elaborar uma proposta de planejamento estratégico
para a Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina (BPESC) para o periodo de julho de
2001 até dezembro de 2002. Foi realizado com base no modelo para a elaboragio do
planejamento estratégico sugerido por MINTZBERG; AHLSTRAND, LAMPEL (2000):
fixagdo de objetivos, auditoria externa, auditoria interna, avaliagdo da estratégia,
operacionalizagdo da estratégia e programagdo do processo. O trabalho foi desenvolvido
predominantemente por meio de uma abordagem qualitativa através de um estudo de caso
com enfoque exploratorio e descritivo e com a utilizagdo das seguintes técnicas de pesquisa:
entrevistas semi-estruturadas e estruturadas, workshop com os funcionarios, observagdo direta
¢ analise de documentos. A partir do diagnostico extra e intra-organizacional, levantaram-se
as oportunidades e as ameagas oferecidas pelo ambiente externo em que a BPESC esta
inserida e também as forgas e as fraquezas da organiza¢io. Foram, entdo, estabelecidos
objetivos nas areas de acervo, comunicagido, FCC, recursos organizacionais, pessoas, Servigos

€ usuarios, e também agdes estratégicas para a BPESC alcangar os objetivos determinados.



1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do tema

Devido a globalizagdo e a alta competitividade existentes atualmente, as
mudangas e conseqiientemente as incertezas estdo presentes no dia-a-dia das organizagdes e,
muitas vezes, ameagam 0 seu sucesso. Esse contexto ambiental turbulento faz com que a
formulagdo de estratégias seja de vital importincia para o efetivo funcionamento,
desenvolvimento e sobrevivéncia das organizagdes de todos os tipos e ramos de negocio.

_ Nesse sentido, uma técnica gerencial bastante utilizada é o planejamento
estratégico, pois ele segue uma série de etapas que auxiliam na defini¢do clara das estratégias
organizacionais. E através desse tipo de planejamento, que abrange a organizagdo como um
todo e € voltado para o longo prazo, que se define exatamente o que deve ser realizado, bem
como o melhor momento para isso. Ele deve ser elaborado com base no negocio, na missio e
na visdo organizacional e determinar os meios e os recursos a serem utilizados para o alcance
dos objetivos definidos.

As vantagens da utilizagdo do planejamento estratégico de forma continuada e
sistematica sdo inameras, destacando-se o aumento da sinergia organizacional, o crescimento
da interagdo entre os participantes dos ambientes externo e interno a organizagio, a orientagao
ao processo de tomada de decisdo e o direcionamento para questdes mais amplas da
organizagao.

Assim como em organizagGes privadas, o planejamento estratégico em
organizagGes publicas ¢ uma atividade muito importante para o alcance dos objetivos. As
organizagGes publicas apresentam algumas caracteristicas que devem ser observadas pelos
administradores no processo de planejamento estratégico, tais como: orgamento rigido,
centralizagdo, falta de motivagdo dos membros, e recursos materiais e tecnologicos
insuficientes. [Essas caracteristicas, no entanto, n3o inviabilizam a elaboragio e
implementa¢do do planejamento nesse tipo de organizagdo. A utilizagio do planejamento
estratégico permite, inclusive, auxiliar na corre¢do ou diminui¢io de algumas das falhas
comuns em empresas publicas, uma vez que requer a identificagdo e a avaliagdo de agGes

antecipadamente, evitando o improviso.
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A elaboragdo do planejamento estratégico em bibliotecas, assim como em outras
organizagdes, € uma atividade que requer diagnostico acurado, que considere que os objetivos
devem ser alcangados mediante a interagdo de diversos subsistemas: politico, administrativo,
econdmico, humano, sociologico, mercadolégico e técnico.

O fato de a Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina (BPESC) ser uma
organiza¢do publica sem fins lucrativos faz com que suas necessidades e objetivos sejam um
pouco diferentes daqueles das empresas privadas, que na maioria das vezes baseiam suas
estratégias na obtencdo do lucro e obtém pouco ou nenhum tipo de auxilio governamental
para seu funcionamento.

Diante disso, este trabalho busca apresentar a BPESC, érgdo vinculado a
Fundagdo Catarinense de Cultura (FCC), a importincia e a necessidade da elaboragido e
implementagdo de um planejamento estratégico como ferramenta para guiar suas acoes.

Este estudo visa, entdo, responder a pergunta: Quais as estratégias de acfio para

a Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina alcancar seus objetivos?

1.2 Justificativa e viabilidade

A Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina é uma organizagio de grande
importéncia e que desempenha papel fundamental no desenvolvimento cultural e social do
Estado, tornando necessarias a defini¢do de objetivos e a determinagio de estratégias que
atendam as suas necessidades internas, bem como as expectativas e caréncias externas.

Este trabalho foi desenvolvido, entdo, com o intuito de apresentar uma proposta
de planejamento estratégico para a BPESC através da elaboragio de alternativas estratégicas
baseadas em diagnostico extra e intra-organizacional.

O primeiro contato com a organizagdo deu-se durante a realizagio de uma
pesquisa académica em que se buscou identificar o grau de satisfagdo dos freqiientadores dos
espagos mantidos pela FCC, estudo desenvolvido para atender a disciplina de Pesquisa
Mercadologica, no 1° semestre de 2000, e realizado devido ao grande interesse pessoal pela
area de cultura. Nessa ocasido tomou-se conhecimento da inexisténcia de um planejamento
que orientasse as agdes da BPESC, surgindo, entio, o interesse pelo assunto.

A elaboragdo de uma proposta de planejamento estratégico pode vir a servir como
reflexdo para os membros da Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina e da Fundagio

Catarinense de Cultura a respeito da importancia de se planejar as agBes e estratégias
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organizacionais. Pode, também, auxiliar o desenvolvimento da BPESC, uma vez que a
proposta de planejamento estratégico podera ser utilizada pela organizagio.

Pelo fato de a Biblioteca Piblica do Estado de Santa Catarina ndo dispor de
planejamento estratégico, o Diretor Geral da Fundagéo Catarinense de Cultura e a Gerente da
BPESC mostraram-se bastante receptivos e dispostos a colaborar para a realizagio do estudo.
Dessa forma, a elaboragdo do presente trabalho tornou-se possivel pelo livre acesso as
informagdes relevantes da organizagio e pela colaboragdo dos funcionarios da BPESC e da
FCC.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Elaborar uma proposta de planejamento estratégico para a Biblioteca Publica do
Estado de Santa Catarina (BPESC) para o periodo de julho de 2001 até dezembro de 2002.

2.2 Objetivos especificos

- Conhecer o ambiente externo: condigdes politicas e legais, socio-econémicas,
culturais, demograficas, ecolégicas; clientes; fornecedores; outras bibliotecas
da regido.

- Investigar o ambiente interno da organizagio: planejamento existente, missdo,
visdo e objetivos da organizagdo; as pessoas que trabalham na BPESC;
recursos financeiros, materiais, tecnolégicos, organizacionais.

- Desenvolver alternativas estratégicas para a organizagdo alcangar seus

objetivos.



3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Visando a facilitar a elaboragio de uma proposta de planejamento estratégico —
atividade que busca diagnosticar e intervir na situa¢io de determinada organizagdo — no caso
a Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina, apresenta-se a revisdo bibliografica que sera

tomada como base para o desenvolvimento deste estudo.

3.1 Conceito e importincia do planejamento

Caracterizada como uma das fungdes basicas da Administragio, a atividade de
planejamento tem sido foco de discussio por parte dos estudiosos dessa ciéncia. Nesse
sentido, serdo apresentados a seguir o pensamento de diversos autores a respeito do assunto.

Na visio de CHIAVENATO (1993:251), o planejamento é a fungdo

administrativa que serve de base para as fungdes de organizagio, dire¢io e controle. Para ele:

“O planejamento € a fungdo administrativa que determina antecipadamente quais sdo os objetivos
que devem ser atingidos e como se deve fazer para alcanga-los. Trata-se, pois, de um modelo
tedrico para a acdo futura. Comega com a determinagio dos objetivos ¢ detalha os planos
necessarios para atingi-los da melhor maneira possivel. Plancjar ¢ definir os objetivos e escolher
antecipadamente o methor curso de agio para alcanga-los. O plancjamento define onde se pretende
chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que seqiiéncia”.

De uma maneira geral, planejar significa decidir antecipadamente o que devera ser
feito, com base em dados passados e presentes; deve-se escolher uma diregio a seguir e alocar
recursos de modo a seguir o caminho escolhido.

Planejamento ¢ uma atividade permanente, que deve refletir as mudangas dos
ambientes interno e externo a empresa e a elas adaptar-se. Ele requer o desenvolvimento de
um programa flexivel que sirva de orientagio para que se alcancem as metas da organizacdo.

MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR (1986:104) afirmam que “planejamento
envolve reconhecer a necessidade de agdo, investigar e analisar a necessidade, desenvolver
uma proposta de agdo com base na investigagdo e na analise, e tomar uma decisdo”.

Na visdo de ACKOFF (1979:1), “planejamento é a definigio de um futuro

desejado e de meios eficazes de alcanga-lo. (...) Ele ¢, nitidamente, um processo de tomada de
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decisdo”. Segundo o autor, o planejamento € um tipo especial de tomada de decisdo por trés
motivos:

1. ¢ realizado antes da agdo (tomada antecipada de decisdo);

2. € necessario quando o futuro desejado envolve decisdes interdependentes

(sistema de decisdes);

3. é um processo destinado a produzir futuros desejados, mas que somente

acontecerdo mediante alguma agdo.

KAUFMANN (1991:125) faz referéncia ao planejamento em ambientes
turbulentos como os dias de hoje. “Planejar significa também exercitar-se permanentemente,
manter a prontido. Isto €, manter a empresa em plena forma, com pleno conhecimento da
situagdo, atenta, agil, pronta e preparada para adaptar-se rapidamente as mudangas que
ocorrerem no meio ambiente”. ' |

Ja MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR (1998) afirmam que existem duas
razdes para que as organizagdes planejem: preparagio para as mudangas continuas e forma de
aumentar as possibilidades de melhores decisSes para que aumente também o desempenho no
futuro.

Percebe-se, entdo, que o planejamento é importante para que os administradores
saibam como organizar as pessoas € 0s recursos financeiros e materiais, no sentido de obter os

melhores resultados diante das constantes mudangas presentes no ambiente das organizagdes.

3.2 Tipos de planejamento

OLIVEIRA (1998) classifica o planejamento de acordo com os niveis de decisdo
na empresa, podendo ser estratégico, tatico ou operacional.

O tipo mais amplo e abrangente ¢ o planejamento estratégico, porque ele é
projetado a longo prazo, envolvendo a empresa como uma totalidade; é uma atividade tipica
dos escaldes superiores da organizagdo (planejamento em nivel institucional), devendo todos
os outros planos estar subordinados a ele. No planejamento estratégico existe um elevado grau
de incerteza em virtude de fatos que ndo tém a possibilidade de previsio (CHIAVENATO, !
1995).

Através da utilizagdo do planejamento estratégico, segundo OLIVEIRA (1998),
busca-se um nivel de otimizagio na relagdo da empresa com o ambiente em que ela estd

inserida. O autor afirma, ainda, que esse tipo de planejamento abrange tanto a formulagdo de
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objetivos quanto a selegdo dos cursos de agio para que eles sejam alcangados, considerando-
se as condi¢des internas e externas a empresa.

“/ Para que o planejamento estratégico efetivamente acontega, as organizagées\
precisam realizar desdobramentos de planos, ou seja, o planejamento estratégico requer
planos taticos e estes requerem planos operacionais. Embora o planejamento estratégico seja
definido no nivel institucional, a sua elaborago requer a participagdo de todos os niveis da
organiza¢do. Segundo CHIAVENATO (1995:253), “o planejamento estratégico requer muita
oniginalidade, pois ndo tem nenhum ponto de referéncia no qual possa estribar-se: ele ¢ o
proprio ponto de referéncia para os planos tdticos e operacionais”.

7 Ja o planejamento tatico ¢ feito em nivel intermediario. Ele ¢ projetado para o |
medio prazo, envolvendo areas especificas ou intermediarias da organizagdo (departamentos )
ou divisdes), abrangendo recursos e objetivos especificos e procurando reduzir a incerteza A‘
gerada pelo planejamento estratégico. Para CHIAVENATO (1995), o planejamento tatico esta
contido no estratégico.

Ao elaborar o planejamento tatico, as organizagdes subdividem as politicas, _
estratégias e objetivos de acordo com éareas envolvidas por cada um deles (KWASNICKA

1993).
Y
0//

—

O planejamento operacional ¢ feito para cada tarefa ou atividade, visando ao
alcance de metas especificas; ele é projetado para o curto prazo. MAXIMIANO (1987) afirma
que ao elaborar um planejamento operacional busca-se definir exatamente o que ser4 feito por
cada unidade organizacional, ou seja, definir as tarefas a serem executadas por uma pessoa,
uma equipe ou um departamento.

CHIAVENATO (1995:310) afirma que:

“Como o grau de liberdade na execucio das tarefas e operagdes no nivel operacional é pequeno e
estreito, o planejamento operacional se caracteriza pelo detalhamento com que estabelece as
tarefas e operagdes, pelo cardter imediatista focalizando apenas o curto prazo ¢ pela abrangencza
local abordando apenas uma tarefa ou uma operagio”.

Percebe-se, entdo, a importdncia de todos os tipos de planejamento para as
organizagdes, visto que eles sdo direcionados para éareas distintas e propdem planos para
diferentes horizontes de atividades (curto, médio e longo prazos). No entanto, de acordo com
os objetivos deste trabalho, sera tratado especificamente o planejamento estratégico e sua

\ elaboracio.



17

3.3 Planejamento estratégico

A palavra estratégia pode ser utilizada de varias maneiras. Nesse sentido,
MINTZBERG (1998) apresenta cinco definigSes para estratégia: como plano, estratagema,
padrdo, posigao e perspectiva.

A estratégia € um plano, uma vez que determina o curso de agdo para que os
objetivos sejam alcangados. Conforme MINTZBERG (1998:27), as estratégias apresentam
algumas caracteristicas importantes, a saber: “sdo preparadas previamente as agdes para as
quais se aplicaram, e sdo desenvolvidas consciente e deliberadamente”. Destaca-se que muitas
vezes as estratégias podem estar documentadas formalmente, mas esse fato ndo é essencial
para o conceito de estratégia como plano. As estratégias como plano podem ainda ser gerais
ou especificas.

Como estratagema, a estratégia ¢ uma espécie de tatica ou ameaga, ou seja, é um
pretexto, um argumento para se conseguir o desejado. MINTZBERG (1998) cita um exemplo
bastante interessante para que o conceito de estratégia como estratagema seja melhor
compreendido: a ameaga de expansio da capacidade de produgdo de uma empresa
simplesmente para que o concorrente sinta-se desencorajado de construir uma nova fabrica.

A estratégia como plano aborda as pretensdes da organizagio. Nesse caso, é
necessario determinar também a maneira como esse plano ird acontecer. Surge, entdo, o
conceito de estratégia como padrao, em que determina-se o comportamento a ser seguido no
alcance dos objetivos. MINTZBERG (1998:27) afirma que “estratégia é consisténcia no
comportamento, quer seja pretendida ou ndo”.

Uma vez que um plano pode nunca ser realizado e, ao contrén'p, podem acontecer
padrdes sem um plano previamente definido, a estratégia como plano e como padrio podem
ser interdependentes.

A estratégia como plano pode também ser chamada de estratégia pretendida; ja a
estratégia como padrio pode ser denominada de estratégia realizada. A partir dessas
defini¢Ses, € possivel ter as estratégias deliberadas (quando os planos sio realizados) e as
estratégias emergentes (surgimento de comportamentos que néo resultaram de um plano).

Segundo MINTZBERG (1998), a estratégia é uma posigio quando se determina
uma localiza¢do para a organizagio frente ao seu ambiente externo. Essa posigdo pode ser
definida em fungfo de um Ginico concorrente (como acontece com a estratégia militar) ou em
fungdo de varios concorrentes (quando uma empresa procura manter um produto em

determinada posigéo para que se destaque no mercado em relagdo aos competidores). Nota-se
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que a estratégia como posi¢do pode estar ligada aos conceitos de estratégia como plano
(quando se determina uma posigdo através de um plano) e também ao conceito de estratégia
como padrio (quando a posigio acontece por padrdes de comportamento).

Como perspectiva, a estratégia refere-se ao ambiente interno da organizagdo; “seu
contetido consistindo ndo apenas de uma posigdo escolhida, mas sim numa maneira enraizada
de ver o mundo” (MINTZBERG, 1998:30). Pode-se fazer uma analogia, afirmando que a
estratégia como perspectiva ¢ para a organizagdo uma espécie de personalidade, carater,
cultura ou ideologia. A estratégia como perspectiva é compartilhada dentro da organizagio
através das agOes de seus membros.

O conceito de estratégia como posicdo ou como perspectiva pode estar
relacionado aos conceitos de estratégia como plano ou padrio. E importante esclarecer,
porém, que os planos € as posi¢des podem ser alterados, as perspectivas sdo imutaveis e os
padrdes sdo de dificil mudanga. Importa citar também que nenhuma dessas definigdes de
estratégia prevalece sobre as outras: elas s3o, na verdade, complementares.

Segundo MINTZBERG (1998:32), a estratégia, com base nas suas cinco
defini¢des, ndo serve apenas para enfrentar os concorrentes; ela ¢ essencial pois conduz a
pontos importantes da organizag@o “como instrumento de percepgao coletiva e a¢do”.

A estratégia, que ¢ “o conjunto de decisdes fixadas em um plano ou emergentes
do processo organizacional, que integra miss3o, objetivos e seqiiéncia de acdes
administrativas num todo interdependente” (MOTTA, 1995:82), passou a ser utilizada nas
organiza¢des com o surgimento das grandes mudangas sociais, econémicas e politicas do
ambiente empresarial, que trouxe consigo alteragdes de objetivos bem como de alternativas de
acao.

QUINN (1998) afirma que o conceito de estratégia era muito utilizado no campo
militar e com o advento das grandes mudangas sociais passou a ser utilizado no campo da
administragdo. Segundo o autor, as dimensGes da estratégia, tanto militares quanto
organizacionais, sdo: conter metas (ou objetivos), politicas e programas de agio; dizer
respeito a conceitos “chave”; lidar com o imprevisivel € o desconhecido; estar relacionada
hierarquicamente com outras estratégias.

Na década de 50, o conceito de estratégia foi incorporado as empresas com o
objetivo de melhorar o desempenho através da visdo do futuro. Na década de 60, com a
necessidade da criagdo de futuros alternativos, surgiu o planejamento estratégico, em que as

organizagdes passaram a manter uma visdo ampla da empresa e também do contexto em que
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estavam inseridas. Percebeu-se a importdncia de um planejamento continuo, de longo prazo,
com visdo de escopo e voltado para os resultados da empresa (MOTTA, 1995).

Na década de 70, com a competi¢io global e a escassez de recursos, as idéias do
planejamento estratégico foram reforgadas e passaram a ser utilizadas para todas as funcgdes
administrativas. Percebeu-se a necessidade do estabelecimento de metas e de objetivos para a
organizagdo. O novo conceito de planejamento estratégico enfatiza a importincia da relagdo
entre a organizagdo e seu ambiente, bem como da flexibilidade para adapta¢do as mudangas.
A idéia de globalidade organizacional é também reforgada, devido a necessidade de diminuir
a visdo segmentada na criagdo do futuro organizacional e a burocracia no sistema de
planejamento (MOTTA, 1995).

Com a crescente complexidade e alteragdes constantes do ambiente em que as
organizages estio inseridas, aumenta a importdncia do planejamento estratégico.
GRACIOSO (1996) afirma que as empresas dispdem-se a investir em planejamento
estratégico a medida que crescem em tamanho e complexidade, pois aumentam também as
decisdes e as agdes de longo prazo e relevancia estratégica.

De acordo com MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR (1998), o planejamento
estratégico diferencia-se dos outros tipos de planejamento pelos seguintes fatores:

- envolve decisdes tomadas pela alta administragio;

- envolve muitos recursos (capital, m3o-de-obra, entre outros),

- tem impacto significativo a longo prazo;

- focaliza a interagdo da organizagio com o ambiente externo. ~

Dentro desse contexto, FISCHMANN,; ALMEIDA (1991:25) definem o~
planejamento estratégico como:

“Uma técnica administrativa que, através da anilise do ambiente de uma organizagdo, cria a

consciéncia das suas oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento

da sua missdo e, através desta consci€ncia, estabelece o proposito de direcdo que a organizagio
devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos”.

/

Esse conceito evidencia a importiancia de se conhecer e considerar as
caracteristicas do ambiente externo a empresa € nio somente os aspectos internos.

A premissa basica do planejamento estratégico ¢ a “de que as organizacdes
desejam crescer e desenvolver-se fisica e economicamente no sentido de uma evolugdo
\positiva para o futuro” (VASCONCELLOS FILHO; MACHADO, 1982:11). Nesse sentido, o
planejamento estratégico € voltado para o alcance dos resultados da organiza¢do através de

um processo em que se antecipam mudangas de forma continua, procuram-se obter vantagens
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das oportunidades, analisam-se os pontos fortes e fracos da organizagio, determinam-se €

corrigem-se os cursos de agio a longo prazo.

3.3.1 O processo de sensibilizacio no planejamento estratégico

Quando o processo de planejamento € participativo, flexivel, dindmico, voltado :
para a agdo, adequadamente construido e adaptado a cultura organizacional, torna-se uma
poderosa ferramenta para facilitar a comunicagio entre as areas e as pessoas da empresa,
ajudar na tomada de decisGes, envolver os membros da organizagio com os objetivos e
estimular mudangas (KAUFMANN, 19?2/ O autor afirma, ainda, que o processo de
planejamento pode facilitar a alocag@o de recursos e de responsabilidade, esta ultima através
da delegagdo de autoridade.

A plena realizagio de atividades administrativas de quaisquer niveis de
abrangéncia e profundidade requer o efetivo comprometimento daqueles que as fazem.

Entretanto, segundo BARROS (1992), para sensibilizar € comprometer ¢
necessario investir em conhecimento. Assim, o processo de sensibilizagio e
comprometimento exige uma educagio continua para que os resultados sejam duradouros.

Tendo como enfoque a Qualidade, o autor destaca que o processo de
sensibilizagdo envolve conhecimentos conceituais, fundamentados em principios, objetivos,
dados historicos e evolutivos. Ja a conquista do comprometimento envolve questdes praticas e
vivenciais, que permitam as pessoas saber aplicar na realidade tais conhecimentos.

Em suas consideragbes, BARROS (1992) apresenta, ainda, alguns cuidados a
serem tomados para o envolvimento e a sensibilizagdo dos funcionarios, como o uso de -
recursos visuais, o trabalho com pequenos grupos e a transmissdo de informagfes em
pequenos e continuos espagos de tempo, a fim de facilitar o processo e otimizar os resultados. -

Além disso, juntamente com o processo de sensibilizagdo, deve acontecer uma
mudanga de filosofia e pratica gerencial. Isso porque surgirio novas formas de
comportamento administrativo e novas técnicas e praticas de planejamento, controle e
avaliagdo (VASCONCELLOS FILHO; MACHADO, 1982).

Segundo PEREIRA (2000), diversos fatores fazem o planejamento estratégico
funcionar: o conjunto de crengas e atitudes que formam a cultura organizacional, os planos, a
estrutura organizacional coerente com as caracteristicas da empresa, as habilidades das

pessoas da organizagdo, a lideranga, os procedimentos mais eficientes e eficazes de atuag@o.
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A resisténcia a mudanga pode ser caracterizada como um grande empecilho no
sucesso da elaboragdo do planejamento estratégico. Conforme PEREIRA (2000), esse
comportamento € reflexo da aceitagdo de conceitos equivocados, como: pessimismo, receio de
assumir mais trabalho, necessidade de mudar habitos, falta de comunicago, incapacidade de
alinhar a organizagdo com o ambiente, obrigagio de mudar.

Desse modo, ¢ fundamental a identificagdo dos focos de resisténcia, que
certamente serdo atenuados com a existéncia de um periodo de sensibilizagio e
comprometimento, durante o qual elimina-se a ignoréncia a respeito do assunto e promove-se
a participag@o.

PEREIRA (2000) apresenta ainda os mandamentos da sensibilizagdo no processo
de planejamento estratégico:

- todos os funcionarios devem ter uma visdo global do planejamento

estratégico;

- todos devem se envolver com o planejamento estratégico;

- todos devem estar motivados com o planejamento estratégico;

- cada funcionario deve entender o seu papel no planejamento estratégico;

- cada um deve entender o papel do planejamento estratégico na sua atividade;

- todos devem entender o papel do consultor no planejamento estratégico;

- todos devem entender os conceitos envolvidos no planejamento estratégico;

- caso exista um comité, os funcionarios devem entender o seu papel no

planejamento estratégico.

A sensibilizagdo ¢, portanto, uma etapa valiosa no processo de planejamento
estratégico. Dessa forma, os administradores devem estimular todos os membros da

organiza¢do para que efetivamente participem e se envolvam na elaboragdo do planejamento.

3.3.2 Escolas do pensamento estratégico

MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000) apresentam dez escolas de
pensamento sobre formulagio de estratégia:

1. Escola do Design — formulagio de estratégia como um processo de concepgio.

2. Escola do Planejamento — formulagdo de estratégia como um processo formal.

3. Escola do Posicionamento — formulagdo de estratégia como um processo

analitico.
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4. Escola Empreendedora — formulagdo de estratégia como um processo

visionario.

5. Escola Cognitiva — formulagdo de estratégia como um processo mental.

6. Escola de Aprendizagem — formulagdo de estratégia como um processo

emergente.

7. Escola do Poder — formulagdo de estratégia como um processo de negociagao.

8. Escola Cultural - formulagio de estratégia como um processo coletivo.

9. Escola Ambiental — formulagdo de estratégia como um processo reativo.

10. Escola de Configuragdo — formulagio de estratégia como um processo de

transformac@o.

Entre as escolas propostas por MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL (2000),
optou-se por utilizar a metodologia da Escola de Planejamento para a elaboragio deste
trabalho.

Segundo os autores, o planejamento estratégico como processo formal nas
organizagdes passou a ser mais amplamente discutido na década de 70. O contexto
empresarial € governamental era, entdo, favoravel as mensagens centrais dessa Escola, que
originou-se contemporaneamente a Escola do Design.

Em termos literarios, surgiram diversas publicagdes a respeito do planejamento
estratégico, sendo a mais influente a obra Estratégia Empresarial, de H. Igor Ansoff,
publicada em 1965.

As premissas da Escola do Planejamento, apresentadas por MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL (2000:51), s3o:

“As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de plancjamento
formal, decomposto em ctapas distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas.
- A responsabilidade por todo o processo estd, em principio, com o executivo principal; na
pratica, a responsabilidade pela execucdo estd com os planejadores.

- As estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para que possam ser
implementadas através da atencdo detalhada a objetivos, orcamentos, programas ¢ planos
operacionais de varios tipos”.

Os autores afirmam, ainda, que a Escola de Planejamento apresenta trés
dimensdes: dimensdes-chave, dimensdes de contetido e processo e dimensdes contextuais. O

quadro a seguir apresenta-as de forma detalhada.
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Quadro 1: Dimensdes da Escola de Planejamento

Ansoff, 1965
Engenharia, planejamento urbano, teoria de
sistemas, cibernética

Fonte

Disciplina-base

Defensores Executivos, assessores e consultores
Mensagem pretendida Formalizar

Mensagem recebida Programar (em vez de formular)
Homilia “Um ponto em tempo poupa nove”
Palavras-chave Programac@o, orgamentagdo, cenarios

ROCESSO

OES DI

Estratégia Planos decompostos em subestratégias e
programas

Processo basico Formal, decomposto, deliberativo

Mudanga Periodica, incremental

Agentes centrais Planejadores

Organizagio Estruturada, decomposta, complacente

Lideranga Sensivel a procedimentos

| Ambiente Complacente

Situagdo (melhor adequagéo Simples e estavel, idealmente controlavel

ambiental)
Forma de organizagio Centralizada, formalizada, também divisionada
Estagio Programacio estratégica

Fonte: Baseado em MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000).

Percebe-se que as dimensdes-chave abordam a questio da programagio e da
formalizagdo do processo de planejamento. J4 as dimensdes de contetido € processo tratam da
estratégia, que deve ser alcangada através da decomposigdo em subestratégias, e da
organizagdo, que deve ser estruturada e complacente. As dimensdes contextuais apresentam a

situagdo de melhor adequagdo ambiental e a forma de organizagio.

3.3.3 Etapas do planejamento estratégico

A principal caracteristica encontrada nos conceitos de planejamento estratégico
explicados anteriormente ¢ a de que este constitui-se em um processo, e como tal é composto
de partes ou etapas seqiienciais. Nesse sentido, serdo apresentados a seguir os modelos de

planejamento estratégico propostos por diversos autores. FISCHMANN,; ALMEIDA
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(1991:45) ressaltam, contudo, que “as atividades de um plano estratégico variam conforme o

tipo e o tamanho da organiza¢do”.
De acordo com MINTZBERG;,; AHLSTRAND, LAMPEL (2000), o modelo

basico de planejamento estratégico requer os seguintes estagios:

Fixagdo de objetivos.

Auditoria externa.

Auditoria interna.

Avaliagdo da estratégia.
Operacionalizagdo da estratégia.

Programacao do processo.

As fases para a elaboragio e implementagio do planejamento estratégico, segundo
OLIVEIRA (1998), s3o:

Diagnostico estratégico.
Missdo da empresa.
Instrumentos prescritivos e quantitativos.

Controle e avaliagdo.

Na visdo de CHIAVENATO (1995), a formulagdo do planejamento estratégico

exige as seguintes etapas:

Determinag@o dos objetivos empresariais.

Analise ambiental.

Analise interna da organizagio e de seus recursos.
Geragdo, avaliagio e selegdo de alternativas estratégicas.

Implementagdo através de planos taticos e de planos operacionais.

Ja VASCONCELLOS FILHO; MACHADO (1982) apresentam a elaboracdo do

planejamento através de uma metodologia mais detalhada. Para os autores, as etapas da

formulagdo de um plano estratégico sdo as seguintes:

Definig¢do de ambito de atuagio da organizagio.

Analise ambiental.

Defini¢do das macropoliticas da organizagao.

Defini¢do das politicas funcionais da organiza¢do (politicas de marketing,
recursos humanos, financeiras, produgio, pesquisa e desenvolvimento).
Definigdo da filosofia de atuag@o da organizacio.

Formulagdo da macroestratégia da organizagio (sobrevivéncia, manuteng3o,

crescimento, desenvolvimento).
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- Formulagdo das estratégias funcionais da organizagdo.

- Definigdo de objetivos funcionais da organizacéo.

- Defini¢do dos macroobjetivos da organizagio.

- Elaboragdo dos planos de agdo (metas e sub-estratégias).

- Checagem da consisténcia do plano estratégico.

- Preparagdo dos quadros financeiros.

Nota-se que, de maneira geral, as etapas para a elaboragio do planejamento
estratégico apresentadas pelos autores s3o semelhantes, variando apenas o momento € a
ordem em que cada etapa deve acontecer. Os modelos estudados sugerem um diagnostico
extra e intra-organizacional e também a clara definicio dos objetivos que guiardo as
atividades da organizagdo. Néo ¢ possivel afirmar que existe um modelo padrdo que possa ser
utilizado por todos os que desejam formular um planejamento estratégico, pois cada
organizagdo tem objetivos, valores, processos € instrumentos de trabalho, estilos de lideranga
e culturas diferentes.

Neste trabalho serdo abordadas as etapas do planejamento estratégico segundo o
modelo preconizado por MINTZBERG 'AHLSTRAND; LAMPEL (2000), ou seja, fixagdo de
objetivos, auditoria externa, auditoria interna, avaliagio da estratégia, operacionalizagdo da

estratégia e programagdo do processo.

a) Fixaciio de objetivos

De acordo com MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2‘000:45) na etapa de
fixagdo de objetivos deve-se quantificar as metas da organizagdo. Esse primeiro estagio do
planejamento estratégico “serve principalmente para identificar alternativas estratégicas
relevantes, para onde ou em qual dire¢do estratégica a empresa como um todo, bem como
suas subunidades estratégicas, devera ir”.

A determinagdo dos objetivos organizacionais é a tarefa mais importante de todo o
processo de planejamento, pois a organizagdo precisa definir onde quer chegar para entdo
escolher o caminho a seguir e determinar uma forma de medir seu desempenho. A falta de
objetivos claramente definidos pode levar o planejamento ao fracasso (KWASNICKA, 1993).

LOPES (1978:30) afirma que “objetivos sdo os resultados futuros que o
empresario pretende atingir. S3o os alvos que a empresa seleciona e busca atingir, dentro de

um certo espaco de tempo”. Segundo CHIAVENATO (1995), os objetivos s3o os propositos
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de uma organizagio, eles definem a razio de ser da mesma. O autor afirma, ainda, que
inicialmente os objetivos podem ser formulados amplamente, mas que, a fim de serem
operacionalizados, eles precisam ser concretos e estar de acordo com a realidade das
atividades organizacionais.

Nas organizagles existe uma hierarquia de objetivos, ou seja, cada objetivo ¢
determinado com base em objetivos mais amplos com a finalidade de evitar desperdicio de
esforgos. Essa interligagdo entre os objetivos permite que sejam alcangados efeitos
sinergisticos (CHIAVENATO, 1995).

Segundo ANSOFF (1977), toda empresa tem um sistema de objetivos. Estes, por
suas vez, podem ser de duas espécies: econdmicos ou sociais. O autor afirma também que o
objetivo principal das empresas €, a longo prazo, maximizar o aproveitamento de todos os
recursos utilizados. Dessa forma, os objetivos sociais ficam relegados a um segundo plano, e
os economicos exercem grande influéncia na administragio.

MEYER (apud CHIAVENATO, 1995) afirma que os objetivos de uma empresa
podem ser agrupados em quatro categorias, a saber: lucro, expansdo, seguranga e autonomia.
Conforme DRUCKER (apud CHIAVENATO, 1995), os objetivos principais de uma empresa
sdo: liquidez, produtividade e estratégia de crescimento. Para ele, o lucro vem como
conseqii€ncia do desempenho da empresa.

DRUCKER (apud MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR, 1998) identificou oito
areas em que as organizacdes devem ter objetivos estabelecidos: posicdo no mercado,
produtividade, recursos fisicos e financeiros, lucratividade, inovagdo, desempenho e
desenvolvimento de executivos, desempenho e atitudes dos trabalhadores, responsabilidade
publica e social.

Os objetivos, que devem ser baseados nos recursos proprios da empresa, “devem
fazer com que todos os componentes da empresa contribuam com uma parcela para o esfor¢o
geral” (GRANGER apud CHIAVENATO, 1995:256). O autor salienta a importancia da
revisio e reformulagdo periodica dos objetivos e também da comunicagdo dos objetivos
fundamentais da empresa a todos os interessados.

O conhecimento dos objetivos organizacionais ¢ importante para a defini¢do dos
aspectos ambientais que irdo influenciar a organizagio no alcance de suas metas (STONER,;
FREEMAN, 1995).

/> Para a formulagdo dos objetivos é necessario definir e revisar a missdo

organizacional, pois a compreensdo desta orienta as decisSes e facilita o &xito do
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planejamento estratégico. Conforme DRUCKER (apud GRACIOSO, 1996), deve-se

estabelecer o destino da empresa com base nas respostas das seguintes questdes:
1. Onde estamos — 0 que somos?
2. Onde queremos chegar — o que desejamos vir a ser?

3. O que ¢€ preciso fazer para chegar 14?
Segundo MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR (1998: 167),

“A missdo organizacional define o proposito fundamental e tnico que a organizacio tenta seguir ¢ r\
identifica seus produtos ou servicos e clientes. Assim, a missdo identifica a razio-de-ser da !
,  organizacdo, —isto €, o que ela representa. Tanto as organizagSes lucrativas como as ndo-lucrativas !
\  precisam especificar com muita clareza sua missio”. Ty

’_
/

A missdo determina, entdo, as atividades da empresa, os seus limites de atuag3o.
Percebe-se, dessa forma, a importincia da revisio da missdo organizacional no
estabelecimento dos objetivos.

A missdo de uma organizagdo pode mudar com o tempo. Em algumas empresas a
declaragdo de misséo contém, além dos produtos, servigos, mercados e clientes, as crengas da
organizagdo e as diretrizes para que a missdo seja alcangada (MEGGINSON; MOSLEY;
PIETRI JR, 1998).

KOTLER (1998) apresenta os cinco elementos que moldam a missdo das
corporagdes: historia, preferéncias atuais dos proprietarios e da administragio, ambiente de
mercado, recursos e competéncias distintivas.

Evidencia-se, entdo, a importdncia da clara definicio dos objetivos
organizacionais para a elaboragdo de um planejamento estratégico realista. Os autores
estudados propdem o estabelecimento de objetivos nas principais areas ou fungdes da
empresa, sendo que elas variam muito dependendo de fatores peculiares a cada organizagio,

como o ramo de atuagdo, as necessidades do cliente, as condigBes internas e a posi¢io no

mercado.

b) Auditoria externa

Segundo MINTZBERG;,; AHLSTRAND; LAMPEL (2000:45), um elemento

bastante importante a ser considerado nessa etapa do planejamento é o “conjunto de previsdes
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feitas a respeito das condigoes futuras”. Esse fato deve-se principalmente a incapacidade que
os administradores tém de controlar o ambiente.

As organizagbes estdo inseridas num ambiente maior em constante mutagdo. E
importante, entdo, conhecer e considerar as caracteristicas do ambiente externo a empresa e
ndo somente os aspectos internos, pois as mudangas que ocorrem no sistema maior
normalmente afetam direta ou indiretamente a organizagio. Nesse sentido, MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL (2000) apresentam um checklist para a analise das variaveis
ambientais. Esse checklist abrange as seguintes mudangas:

- nasociedade — preferéncias dos clientes e tendéncias populacionais;

- governamentais — legislagdo, novas prioridades no cumprimento das leis;

- econdmicas — taxas de juros e de cambio, mudangas na renda pessoal real;

- na competi¢do — novas tecnologias, novos concorrentes, mudangas de pregos,

novos produtos;

- nos fornecedores — mudangas nos custos, nos suprimentos e também na

quantidade de fornecedores;

- no mercado — novos usos dos produtos, novos mercados e obsolescéncia de

produtos. -

Considerando as mesmas varidveis apresentadas por MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL (2000), CHIAVENATO (1995:110) aborda o ambiente externo das
organizagdes sob o foco do ambiente geral e do ambiente de tarefa. Para ele, o ambiente geral
ou macroambiente, “¢ constituido de um conjunto amplo e complexo de condigdes e fatores
que envolve ¢ influencia difusamente todas as empresas”. A empresa nio tem a capacidade de
interagir diretamente com esse ambiente, apesar de ele contribuir significativamente para
todas as decisdes e estratégias que acontecem internamente.

Para entender a dindmica do ambiente geral, HALL (1984) aponta algumas
variaveis que, direta ou indiretamente, interagem com o ambiente interno das organizagdes:

- tecnologicas — ¢é preciso adaptar-se e incorporar as novas tecnologias no

dia-a-dia da organizagio,

- politicas — sdo as determinages e decisGes tomadas pelos governos federal,

estadual e municipal;

- econdmicas — decorrem da conjuntura econdmica geral, que pode permitir o

desenvolvimento ou a retragdo econdmica;

- legais — conjunto de leis que regulamenta as atividades da organizacio;

- sociais — influéncia do meio social/cultural em que esta inserida (cultura local);
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- demograficas — caracteristicas da populagio, como crescimento e distribuiggo;

- ecologicas — relacionadas com o quadro fisico que rodeia a organizagio.

Por outro lado, o ambiente de tarefa, especifico ou operacional, “é o contexto
ambiental mais proximo da empresa e que lhe fornece as entradas ou insumos de recursos e
informagdes, bem como a colocagio e distribuigio de suas saidas ou resultados”
CHIAVENATO (1995:116). Segundo o mesmo autor, esse ambiente ¢ constituido por quatro
setores principais: os consumidores ou usuarios dos produtos ou servigos, os fornecedores de
recursos (capital, matéria-prima, mao-de-obra, equipamentos, Servigos), 0s concofrentes
(tanto de mercado quanto de recursos) e os grupos regulamentadores (governo, sindicatos).

Um fator importante na formulagdo das estratégias organizacionais ¢ a analise do
ambiente externo e de sua relagdo com a organizagdo. Para OLIVEIRA (1998:85), “a analise
ambiental corresponde ao estudo dos diversos fatores e forgas do ambiente, as relagGes entre
eles ao longo do tempo e seus efeitos ou potenciais efeitos sobre a empresa .)”.

A analise do ambiente externo ¢ feita com o intuito de identificar a maneira pela
qual as mudangas economicas, legais, sociais, entre outras, podem influenciar a organizagao.
O ponto essencial €, provavelmente, a analise das empresas com as quais a organizagao
compete.

Segundo PORTER (1991), o grau de concorréncia nas organizagdes depende de
cinco forgas competitivas basicas. O autor afirma que o conjunto dessas forgas determina a
intensidade da concorréncia na organizagdo e também a rentabilidade. As forgas sdo: entrada
de novos concorrentes, ameaga de produtos substitutos, poder de negociagio dos
compradores, poder de negocia¢do dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes.
Percebe-se, entdo, que o grau de rivalidade entre as organizagdes ndo é medido somente pelos
atuais concorrentes, mas deve-se considerar também os potenciais concorrentes. Para a
formulagdo das estratégias deve-se atentar para as forgas que exercem maior pressdo sobre a
atividade da organizagdo.

A ameaca de entrada de novos concorrentes no mercado esta relacionada as
barreiras de entrada existentes, que podem ser: economias de escala (resultante da produgio
em larga escala pelas indistrias j& estabelecidas), diferenciagio do produto (existéncia de
clientela “leal” & marca), necessidade de capital (exigéncia de grandes recursos financeiros
para aquisi¢do de equipamentos), custos de mudanga (segundo PORTER (1991:28), “custos
com que se defronta o comprador quando muda de um fornecedor de produto para outro”),
acesso aos canais de distribuigdo (acesso as prateleiras de uma grande rede de supermercados

pode ser bastante dificil, por exemplo), desvantagens de custos independentes de escala
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(tecnologia patenteada do produto, acesso favoravel as matérias-primas, localizagio
favoravel, subsidios oficiais, curva de aprendizagem ou de experiéncia), politica
governamental (existéncia ou ndo de incentivos para atua¢do no ramo). Um outro fator que
pode ser considerado como barreira de entrada € a expectativa em relagdo aos concorrentes ja
estabelecidos.

Vale observar que as barreiras de entrada podem se alterar 4 medida que outros
fatores mudam (esses fatores muitas vezes ndo podem ser controlados pela empresa) e que
existem empresas ja estabelecidas em um ramo de negdcio que podem romper as barreiras de
entrada em outro ramo facilmente, inclusive com custos baixos.

A rivalidade entre os atuais concorrentes ¢, na verdade, a disputa por posigdo, que
pode acontecer sob a forma de disputa por menores pregos, melhores campanhas publicitarias
¢ aumento da qualidade do produto. A disputa por posi¢do entre as empresas ¢ bastante
arriscada uma vez que pode conduzi-las & perda de rentabilidade. A rivalidade entre os
concorrentes acontece devido a interagdo de diversos fatores estruturais: concorrentes
numerosos ou bem equilibrados, crescimento vagaroso da industria, custos fixos ou de
armazenamento altos, auséncia de diferencia¢@o ou de custos de mudanga, barreiras de saida
elevadas, entre outros (PORTER, 1991).

Da mesma forma que as barreiras de entrada se alteram, os fatores que conduzem
a rivalidade entre os concorrentes também sofrem mudangas com o tempo. Mas ¢ possivel
controlar, até certo ponto, a rivalidade através de mudangas estratégicas.

Conforme PORTER (1991), a ameaga de produtos substitutos ou similares (que
desempenham a mesma fungdo) limita os lucros das empresas uma vez que acabam por
estabelecer limites de pregos. Deve-se dispensar especial atengdo para os produtos substitutos
que apresentam tendéncia de melhorar a relagdo prego-desempenho e também para aqueles
produzidos por empresas com lucros altos.

Existem grupos de compradores com alto poder de negociagdo. Eles se
caracterizam da seguinte forma: adquirem grandes volumes em relagdo as vendas da empresa,
os produtos que adquirem representam um valor significativo dos seus custos, os produtos que
compram sdo padronizados, existem poucos custos de mudanga e os compradores tém total
informagdo a respeito do produto. O poder do comprador pode aumentar ou diminuir com o
tempo e as organizagdes podem praticar a “selegdo de compradores”, optando por lidar com
aqueles que tém menor poder de influéncia (PORTER, 1991).

Os fornecedores também tém a capacidade de exercer poder de negociagdo.

Grupos de fornecedores, segundo PORTER (1991), sdo poderosos quando: trabalham com
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produtos diferenciados ou com custos de mudanga, ndo existem produtos substitutos, o
mercado € dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que as empresas para as
quais vende. Convém observar que as condigdes determinantes do poder dos fornecedores se
alteram com o tempo e ndo estdo sob o controle da empresa. E importante atentar, também,
para o fato de que a mdo-de-obra da empresa é um tipo de fornecedor, e quando bem
organizada pode exercer bastante influéncia.

As dificuldades mais comuns na realizagdo da analise ambiental, conforme
SCHEIN (apud OLIVEIRA, 1998), sdo:

a definicdo dos limites da organizagdo ndo ¢ simples uma vez que ela
encontra-se inserida num ambiente geral e num ambiente especifico ou de
tarefa;

- existéncia de varios propositos ou fungdes;

- existéncia de representantes do ambiente dentro da organizacio (empregados,

sindicatos, entre outros);

- grandes e rapidas mudangas no ambiente.

O ambiente externo pode oferecer oportunidades ou ameagas para as
organizagdes. E necessario, entdo, aproveitar as oportunidades oferecidas e procurar enfrentar
as ameagas (dissolvendo-as ou adaptando-se a elas). MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR
(1998:179) afirmam que as oportunidades “oferecem um potencial favoravel no ambiente da
empresa” e que as ameagcas “sio as principais circunstancias desfavoraveis ou impedimentos a
posigdo atual ou futura da empresa”.

Os principais tipos de oportunidades, segundo OLIVEIRA (1998), séo:

- naturais — s30 inerentes a natureza ou ramo de atuagdo da empresa;

- de evolugdo — “sdo proporcionadas a empresa através da formagio e

consolidagdo gradativa de condi¢Ges e circunstincias que tenderio a
concretizar uma vantagem definida e concreta” (OLIVEIRA, 1998:88);

- sinérgicas — proporcionam situagdes adicionais para a organizagio;

- de inovagdo — sdo aquelas que modificam as caracteristicas econdmicas e a

capacidade da empresa;

Ja as ameagas sdo classificadas pelo autor como:

- naturais — sdo aquelas incorporadas & natureza ou ramo de atuagio da
empresa;

- aceitaveis — a organizag@o pode aceitar com cautela e analise;
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- inaceitaveis — “s30 as que a empresa ndo se permite aceitar devido a sua
incapacidade em explorar uma situagdo de éxito quando esta ameaga existir”
(OLIVEIRA, 1998:88).

Segundo o autor, no estudo das oportunidades e ameagas ambientais, deve-se
considerar também os riscos que a empresa enfrenta na sua relagdo com o ambiente. Existem
trés tipos de riscos:

- referentes a compatibilidade entre a empresa e seu ambiente — necessidade de

acompanhar a evolugdo ambiental; l

- referentes a evolugdo futura do ambiente empresarial — necessidade de

detectar as mudancas futuras e também suas intensidades;

- referentes a avaliagdo do poder da empresa para alterar o ambiente —

capacidade de vencer as resisténcias do ambiente.

Para a analise das oportunidades e ameagas da empresa, conforme OLIVEIRA
(1998), além de obter informagGes relacionadas a tecnologia, ao governo, ao subsistema
financeiro, aos sindicatos e as comunidades em geral, deve-se coletar e analisar dados
referentes aos consumidores, a defini¢ao de mercado da organizacdo, aos aspectos do setor em

que a empresa esta inserida, aos concorrentes e aos fornecedores.

¢) Auditoria interna

Para MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000), a auditoria interna
consiste numa avaliagdo subjetiva de competéncias distintivas, através do uso de checklists
em que se deve considerar a situagdo de marketing, a pesquisa e desenvolvimento, os sistemas
de informagdes gerenciais, o time gerencial, as operagdes, as finangas e os recursos humanos.

Apos a analise das ameagas ou forgas ambientais que afetam a organizagio, deve-
se analisar o seu ambiente interno, ou seja, identificar os pontos fortes e fracos em relagdo as
caracteristicas do setor em que atuam, visando a estabelecer estratégias de posicionamento
para enfrentar os concorrentes (PORTER, 1991).

Conforme VASCONCELLOS FILHO; MACHADO (1982:104), os
administradores que desejam realizar suas tarefas de diregdo devem avaliar os pontos fortes e
fracos da organizac¢do. Os autores definem os pontos fortes como “certas caracteristicas que
tornam [as organizagGes] capacitadas a desempenharem suas tarefas”, e os pontos fracos sao

as caracteristicas que inibem a capacidade da organizagio atender as suas finalidades.
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Pode-se afirmar que as forgas sdo qualidades e as fraquezas sdo deficiéncias da
empresa. Para MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR (1998:179), as forgas “sdo os recursos

ou aptidoes que fazem com que a empresa suplante os concorrentes”. Na analise do ambiente

interno € importante, entdo, fazer a comparagio da empresa com outras do mesmo setor

(concorrentes diretas ou concorrentes potenciais), visando a levantar as vantagens e

desvantagens competitivas da organizagio (OLIVEIRA, 1998).

O diagnostico do ambiente interno proposto por KWASNICKA (1995) envolve a

analise de quatro subsistemas:

Técnico — relacionado ao conjunto tecnologico diretamente utilizado pela
organizagdo com o proposito de atingir seu objetivo principal. Cada setor
dispde desse conjunto para desempenhar suas atividades a fim de cooperar com
o objetivo maior da organizagio.

Organizacional — a estrutura hierarquica ainda é fator que influencia bastante
nos processos de comunicagdo entre os componentes da organizagdo. Dessa
forma, conhecer os caminhos internos da comunicagdo facilita o levantamento
da situagdo do ambiente interno da empresa.

Normativo — a determinagdo dos objetivos, metas, principios, valores, enfim,
permite que a organizagdo conhe¢a os caminhos que deve seguir para
desenvolver as atividades que lhe permitirdo atingir tais definigdes para
promover os melhores resultados.

Humano — a presenga de pessoas nas empresas é fator determinante para sua
existéncia. Ndo se pode imaginar empresas totalmente desprovidas de um
conjunto humano. Sendo assim, o comportamento individual e grupal dessas
pessoas, envolvendo diversas variaveis como cultura, motivagdo, poder e

conflitos, praticamente direciona o desempenho da organizagio.

Ja OLIVEIRA (1998) estabelece uma espécie de roteiro para que todos os

aspectos intra-organizacionais mais importantes sejam abrangidos na auditoria interna. Deve-

se entdo analisar os seguintes pontos:

1.

Quanto as fung¢des a serem analisadas:

Marketing — analise dos produtos, pesquisa de mercado, novos produtos,
promogao e propaganda, politicas mercadologicas.

Financeira — indices financeiros, sistema de planejamento ¢ controle

financeiro, sistema de registro e analise contabil.
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- Produgdo — equipamentos e instalagGes, processo produtivo, qualidade, custos,
pesquisa e desenvolvimento.

- Recursos humanos — recrutamento, selegdo, admissdo e treinamento de
funcionarios, indice de rotagdo e de absenteismo de empregados, quadro de
carreira e plano de cargos e salarios, plano de beneficios, clima
organizacional.

2. Quanto aos aspectos da empresa a serem analisados: estrutura organizacional,
principais politicas, capacitagdo e habilidades da alta administragio, sistemas de informagdes
operacionais € gerenciais, normas e procedimentos, sistemas de planejamento, estilos de
lideranga, portfolio de produtos, controle de qualidade, conhecimento das necessidades do
consumidor, dominio do mercado, entre outros.

3. Quanto a abrangéncia do processo: as areas funcionais, unidades, grupos e
individuos e analisar a empresa como um todo considerando-a como um sistema.

4. Quanto ao nivel de controle do sistema pelo executivo da empresa: verificar
em que nivel esta o controle: controla a eficiéncia, a eficacia e/ou a efetividade?

5. Quanto aos critérios que o executivo utiliza para avaliar se um ponto € forte,
fraco ou neutro: considerar a base historica da empresa, as opinides pessoais € também a de
consultores e assessores.

6. Quanto a maneira de o executivo obter as informagdes necessarias para a
analise interna: observagdo e conversas pessoais, questionarios, documentagdo do sistema,
documentos publicados, periddicos, entre outros.

Observa-se, entdo, que na analise do ambiente interno deve-se examinar os
recursos financeiros, mercadologicos, tecnologicos, organizacionais, produtivos e humanos da
empresa como um conjunto, para identificar as forgas e fraquezas existentes, com o objetivo
de aproveitar as oportunidades do ambiente externo bem como prevenir-se das ameagas.

KOTLER (1998:87) salienta que:

“Uma coisa ¢ discernir as oportunidades atraentes do ambiente; outra coisa ¢ possnir as
competéncias necessdrias para aproveitar bem essas oportunidades. Assim, ¢ necessaria a
avaliagdo periodica das forgas ¢ fraquezas de cada negécio. (...) Claramente ndo é necessario ,
corrigir todas as fraquezas do negécio nem destacar suas forgas. A grande questdo € se o negé,c}o
deve ficar limitado a essas oportunidades em que possui as forgas exigidas ou se deve adquifir

forgas para explorar outras oportunidades melhores”. /

OLIVEIRA (1998:93) afirma que, além de analisar os pontos fortes e fracos da

organizagdo, deve-se considerar também os pontos neutros, que “em determinado momento
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ou situagdo, ndo estdo sendo considerados nem como deficiéncias nem como qualidades da
empresa”. Para ele ¢ importante que os pontos neutros sejam analisados por dois fatores:

- pelo fato de o planejamento ser um processo dindmico, os pontos neutros
serdo enquadrados como pontos fortes ou fracos no decorrer do tempo,

- o planejamento estratégico considera a organizacdo como um todo, portanto
néo pode desconsiderar algum item do sistema pelo fato de ele n3o se encaixar
como ponto forte ou fraco em determinado momento.

Percebe-se que todo o processo de analise interna da organizagdo, que deve
abranger os diversos subsistemas da mesma, € de grande imponﬁhcia para o estabelecimento
de pontos fortes, fracos e neutros da organizagio com o intuito de, juntamente com as
oportunidades e ameagas definidas a partir da analise externa, determinar as estratégias de

agao para que a organizagao possa alcangar seus objetivos.

d) Avaliacdo da estratégia

MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000) afirmam que a maioria das
tecnologias para a avaliagdo da estratégia na Escola de Planejamento estd orientada para a
analise financeira.

Apo6s a analise do ambiente externo (oportunidades e ameagas) e do ambiente
interno (pontos fortes, fracos e neutros), e com base nos objetivos organizacionais, deve-se
tragar um caminho para a agdo da empresa, ou seja, é necessario desenvolver alternativas
estratégicas para a organizagao.

Para a formulagdo das alternativas estratégicas, que € um dos aspectos mais
importantes do planejamento estratégico, deve-se considerar a empresa (recursos, objetivos,
pontos fortes e fracos), o ambiente (oportunidades, ameagas e mudangas) e também a
integragdo da empresa com seu ambiente (OLIVEIRA, 1998).

As estratégias devem ser desenvolvidas de acordo com a capacitagdo e os
objetivos da organizagdo. Elas devem ser competitivas, relacionadas entre si e possiveis de ser
operacionalizadas com os recursos existentes na organizagao.

Segundo OLIVEIRA (1998), as estratégias devem ser estabelecidas de acordo
com a situag@o futura desejada, podendo estar relacionadas com:

- Sobrevivéncia da organizacdo — esse tipo de estratégia somente deve ser

adotado na inexisténcia de outras alternativas, ou seja, quando existir alta
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incidéncia de pontos fracos e de ameagas ambientais, e nio deve ser utilizada
por muito tempo. Nesse caso, a organizagio deve parar os investimentos e
reduzir a0 maximo os custos.

- Manutencdo da organizagdo — essa postura deve ser adotada quando o ambiente
proporciona um certo nivel de ameagas, mas a organizagio possui diversos
pontos fortes acumulados. E preciso, entfio, aproveitar a0 maximo os pontos
fortes da empresa e fazer investimentos de forma moderada. As seguintes
estratégias podem ser adotadas: estabilidade, nicho e especializagéo.

- Crescimento da organizagdo - nesse caso, apesar dos pontos fracos
apresentados pela organizagdo, o ambiente oferece algumas oportunidades. A
organizacdo pode utilizar algumas das seguintes estratégias: inovagdo,
internacionalizagdo, joint venture e expansio.

- Desenvolvimento da organizagdo — esse tipo de estratégia € utilizado quando
existe a predomindncia de oportunidades ambientais e de pontos fortes. O
desenvolvimento da empresa pode ocorrer através de novos mercados e
clientes ou de novas tecnologias. Conforme OLIVEIRA (1998), o
desenvolvimento pode assumir uma ou mais das seguintes conotagdes: de
mercado, de produto ou servigos, financeiro, de capacidades, de estabilidade. A
organizagdo pode também assumir uma postura de diversificagdo (horizontal,
vertical, concéntrica, conglomerativa, interna ou mista).

As organizagbes podem assumir posturas estratégicas ofensivas (ativas) ou
defensivas (passivas). A estratégia ativa “é aquela em que as agdes estratégicas ocorrem antes
que sejam forgadas a reagir face as ameagas ou oportunidades ambientais, (...) a estratégia
passiva reage a presses ambientais apenas quando forgada pelas circunstincias”
(CHIAVENATO, 1995:270).

Para MILES; SNOW (apud CHIAVENATO, 1995), as organiza¢des podem
assumir ainda dois outros tipos de postura estratégica: a estratégia analitica, que apresenta
caracteristicas da estratégia defensiva em algumas ocasides e da estratégia ofensiva em outras
ocasies; € a estratégia reativa ou retardada, em que as organizagSes reagem tardiamente as
mudangas ambientais.

Percebe-se que as organizagSes que adotam as estratégias de sobrevivéncia ou de
manutengdo da organizagdo, tém postura estratégica defensiva ou, em alguns casos, reativa. Ja
ao estabelecer estratégias de crescimento ou de desenvolvimento da organizagio, tem-se uma

postura estratégica ofensiva.
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Conforme PORTER (1991), as estratégias competitivas podem ser defensivas ou
ofensivas ¢ devem ser formuladas de modo que se crie uma posigdo de defesa contra as cinco
forgas competitivas basicas. O autor propde algumas estratégias genéricas, que podem ser
utilizadas em conjunto ou ndo, para que as organizagdes estabelecam uma posigio de defesa
frente as cinco forcas competitivas. As estratégias genéricas citadas por PORTER (1991) sio:

- Lideranga no custo total — através dessa estratégia a organizagdo protege-se de
todas as cinco forgas competitivas, mas para alcanga-la é necessario ter uma
alta parcela do mercado, ter acesso favoravel as matérias-primas, realizar
investimentos em equipamentos atualizados, procurar obter os beneficios da
economia de escala e reduzir e controlar a0 maximo os custos e despesas
gerais. Salienta-se que a qualidade e a assisténcia ndo podem ser ignoradas
apesar da grande necessidade de redugdo dos custos.

- Diferenciagdo — deve-se procurar diferenciar o produto/servico da empresa
criando algo unico no seu ramo de atuagdo. A diferenciagdo pode assumir
diversas formas: imagem da marca, tecnologia, servicos sob encomenda, rede
de fornecedores, entre outros. Da mesma forma que a estratégia anterior, a
diferenciagdo proporciona defesa contra as cinco forgas competitivas genéricas,
mas € importante ter claro que, com a adogdo dessa estratégia, ¢ dificil atingir
uma alta parcela do mercado, pois mesmo reconhecendo a superioridade do
produto/servigo, o cliente pode ndo ter condigSes ou ndo estar disposto a pagar
os pregos relativamente maiores que essas empresas praticam (PORTER,
1991).

- Enfoque — procura-se enfocar um grupo de compradores, uma linha de
produtos ou um mercado geografico. Segundo PORTER (1991:52), essa
estratégia baseia-se “na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo
estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que
estdo competindo de forma mais ampla”. Através dessa estratégia pode-se ndo
atingir o baixo custo ou a diferenciagdo no mercado como um todo, mas no
grupo ou produto especifico da empresa essas estratégias sdo alcangadas.

Vale atentar que para o efetivo funcionamento de qualquer uma das estratégias

anteriormente explicadas é necessario que haja um total comprometimento da organizacio.

Segundo PORTER (1991), cada uma das estratégias exige diferentes recursos,

habilidades, arranjos organizacionais, procedimentos de controle, sistemas criativos, estilos de



38

lideranga e cultura, devendo as organiza¢des estabelecer sua principal estratégia de acordo
com suas principais necessidades e também com suas capacidades e limitagdes.

Dessa forma, o meio-termo, ou seja, a utilizagdo de varias estratégias a0 mesmo
tempo, pode ser bastante arriscado para a empresa, pois ¢ muito dificil uma organizagao estar
ajustada para trabalhar ao mesmo tempo com os recursos e estilos administrativos que cada
estratégia exige. Deve-se, entdo, estabelecer uma estratégia mais adequada a situagdo da
empresa a0 mesmo tempo em que € preciso optar pela estratégia que os concorrentes nio
podem “copiar” facilmente.

As estratégias competitivas genéricas podem auxiliar bastante as organizagdes no
processo de defesa contra as forgas competitivas, mas elas também apresentam alguns riscos.
Os riscos da lideranca no custo total sio: mudanga tecnologica que pode anular o
investimento e o aprendizado anterior, existéncia de seguidores que podem obter aprendizado
por baixo custo através da imitagdo, entre outros. Os riscos que a diferenciagio pode oferecer
sdo: a diferenca de custos entre os concorrentes que adotam a estratégia da lideranga no custo
podem acabar afastando os consumidores, e a imitagdo, que reduz a diferenciagdo. J4 os riscos
de se adotar a estratégia de enfoque s30: os concorrentes estabelecem submercados dentro do
alvo estratégico, diferenca de custos entre os concorrentes (PORTER, 1991).

QUINN (1998) apresenta alguns critérios para a avaliagdo das estratégias quanto a
sua eficiéncia: independente do conceito que estiver sendo utilizado (plano, estratagema,
padrdo, posigdo, perspectiva) a estratégia deve conter objetivos claros, decisivos e diretos;
deve manter a iniciativa, concentragdo e flexibilidade, deve proporcionar lideranga
coordenada e comprometida; deve conter elementos de surpresa; e deve ser realizavel com
seguranga.

No entanto, FISCHMANN; ALMEIDA (1991) afirmam que o estabelecimento do
perfil estratégico da organizagdo ndo acontece de forma definitiva, apenas procura-se definir
um caminho que valorize os pontos fortes e evite os pontos fracos, a0 mesmo tempo em que
se aproveitam as oportunidades do ambiente externo e se evitam as ameagas.

As razbes para a complexidade da elaboragdo de estratégias, segundo KEENEY
(apud OLIVEIRA, 1998), sdo:

- existéncia de multiplos objetivos hierarquizados e diferenciados;

- existéncia de objetivos intangiveis;

- horizonte de tempo muito longo correlacionado as decisdes estratégicas;

- incidéncia de risco e incerteza;

- aspecto interdisciplinar;
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- existéncia de varios tomadores de decisdo.

Os autores estudados apresentam as diversas posturas estratégicas que as
organizagdes podem assumir de forma ampla, abordando apenas a estratégia geral de a¢io ou
comportamento da organizagdo. Cabe, entdo, aos administradores, através do processo de
elaboragdo do planejamento estratégico (determinago de objetivos, analise externa e analise

interna da organizagdo), determinar quais sao as melhores estratégias especificas de agdo.

¢) Operacionalizaciio da estratégia e programacio do processo

O estagio de operacionalizagio, de acordo com o pensamento da Escola de
Planejamento apresentado por MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL (2000), denota uma
cadeia hierarquica de planos — de longo, médio e curto prazos — fato que leva a associag¢do
desta etapa com a atividade de controle.

Ja a programacdo deve ocorrer em todas as etapas do processo de planejamento
estratégico, contando inclusive com um cronograma de execugéo.

Na fase de implementagdo ou operacionalizagdo do planejamento estratégico,
colocam-se os planos em agdo. Nessa etapa, é necessario que o administrador faga com que os
empregados cumpram os planos estabelecidos. Para CHIAVENATO (1995), a implementagio
€ a ponte entre as decisdes administrativas e a sua execugdo. '

KWASNICKA (1993:167) afirma que a implementagio do planejamento
estratégico € o “detalhamento das decisGes, tornando-as compreensiveis e executaveis aos
demais participantes da organizagdo”. A autora salienta a importincia de se elaborar
programas nas diversas areas da empresa (vendas, produgdo, compras, recursos humanos).
Esses programas devem ser estabelecidos de forma detalhada e com base nas politicas ja
formuladas. Na atividade de programagdo deve-se tomar decisdes sobre o que sera executado,
em que seqiiéncia, quando, por quem (pessoas e equipamentos) e quanto ira custar.

Uma vez que as atividades programadas sdo, em sua maioria, executadas por
sistemas operacionais, ¢ preciso elaborar também um planejamento para a area operacional,
ou seja, decidir sobre como as atividades programadas serio executadas. Deve-se, entio,
segundo KWASNICKA (1993), definir sobre qual procedimento ou rotina o sistema ira
funcionar. A autora afirma que se deve planejar também os métodos de trabalho para a

execugdo das operagdes.
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Percebe-se, entdo, que para a operacionalizagdo do planejamento estratégico €
preciso que ele seja desdobrado e detalhado em todos os niveis da empresa. O planejamento
estratégico lida com decisGes globais, genéricas e amplas; para que possa ser executado deve-
se elaborar os planos taticos no nivel intermediario da organizacdo e os planos operacionais

no nivel operacional.

3.4 Limitagdes e criticas ao planejamento estratégico

O processo de planejamento estratégico, quando bem elaborado, permite inimeras
vantagens para a organizagdo, porém ele envolve alguns aspectos que limitam seu
desenvolvimento e implementagdo e impossibilitam o seu maximo aproveitamento.

A elaboragdo dos planos requer informagdes sobre aspectos ambientais externos e
internos a empresa. No entanto, os eventos ambientais nio podem ser controlados pelas
organizagdes e tampouco existem informagdes disponiveis sobre eles, o que torna necessario
que se facam previses. NEWMAN (1987:59) afirma que “a utilidade do planejamento ¢
posta em duvida quando as condigbes futuras ndo podem ser previstas com segurancga’”.

Todo processo de planejamento estratégico envolve um investimento bastante
significativo de tempo e de recursos monetarios. Além disso, deve-se estar preparado para
lidar com a resisténcia dos funcionarios e com as crises internas referentes a nio aceitagdo dos
planos propostos. E necessario, ento, que se faga um trabalho de conscientizagio com todos
os membros da organizagdo sobre a efetiva importancia e razio pela qual se esta elaborando
um planejamento estratégico.

“O planejamento é quase sempre dificil e envolve um alto nivel de criatividade,
imaginagdo, capacidade analitica. Demanda boa dose de aplicagdo de principios, técnicas e
talentos administrativos” (STEINER apud CHIAVENATO, 1995:198).

MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000:57) apresentam algumas criticas
ao planejamento estratégico, “a idéia de que a estratégia pode ser desenvolvida em um
processo estruturado e formalizado”. Os autores denominaram suas criticas de falacias do
planejamento estratégico, que sdo:

- Falacia da predeterminagio — para a elaboragdo do planejamento estratégico,

uma organizagdo deve ter a capacidade de prever as mudangas do ambiente em
que esta inserida bem como de controla-lo. No entanto, somente alguns poucos

fatores padronizados e repetitivos podem ser facilmente previstos.
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MAKRIDAKIS (apud MINTZBERG,; AHLSTRAND, LAMPEL, 2000:58)
afirma que prever descontinuidades, como grandes avangos tecnologicos ou
aumento de pregos, € praticamente impossivel. Ele afirma ainda que “muito
pouco ou nada pode ser feito, além de estar preparado, de modo geral, para
reagir rapidamente uma vez ocorra uma descontinuidade”.

- Falacia do desligamento — para MINTZBERG:; AHLSTRAND; LAMPEL
(2000:59), o processo de planejamento estratégico ¢ elaborado pelos executivos
por controle remoto, uma vez que a estratégia aparece desligada das operagdes
e taticas, a formulagdo acontece afastada da implementagdo, os pensadores
ficam distantes dos executores e os estrategistas dos objetos de suas estratégias.
Os autores afirmam que “a criagdo eficaz de estratégias liga a acdo ao
pensamento que, por sua vez, liga a implementacdo a formulagdo”.

- Falacia da formalizagdo — a criagdo de estratégias ¢ um processo bastante
complexo, que exige insight, criatividade e sintese, nio podendo portanto
seguir uma programagdo pré-determinada. O fracasso do planejamento
estratégico acontece por causa da formalizagio, da previsio de
descontinuidades, da institucionalizagdo para prover inovagdes, dos dados
factuais em contraposigdo aos dados intangiveis, da programagdo de fatores
dindmicos. “Os sistemas formais certamente podem processar mais
informagdes, pelo menos factuais, consolida-las, agrega-las, movimenta-las.
Mas eles ndo podem internalizd-las, compreendé-las, sintetizi-las. (..) Os
esforgos para se transformar um processo frouxo em uma seqiiéncia rigida
podem mata-lo” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000:62).

Por outro lado, as causas de falhas do planejamento estratégico sdo classificadas

por OLIVEIRA (1998) em trés tipos, de acordo com o momento em que podem acontecer:

- antes do inicio da elaboragdo — estruturagio inadequada do setor responsavel
pelo planejamento estratégico, desconhecimento da importancia e significado
do planejamento para a empresa, “ndo-preparagio do terreno” para o
planejamento estratégico, desconsideragdo da realidade da empresa;

- durante a elaboragio — desconhecimento dos conceitos basicos referentes ao
planejamento estratégico, envolvimento inadequado dos niveis hierarquicos,
defeitos na elaborag@o do planejamento em si, baixa credibilidade;

- durante a implementacio — sistema de controle e avaliagio inadequado e

interagdo inadequada com os funcionarios da empresa.
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3.5 Planejamento estratégico em organizacgées sem fins lucrativos

O planejamento em organizagdes publicas e em entidades privadas sem fins
lycrativos € uma atividade visivelmente importante, através da qual os administradores
previnem problemas especificos na implementagio de programas e em operag¢Oes. Ndo sdo
poucos os maus resultados decorrentes da falta de planejamento em organizagGes publicas.

MOTTA (1982) afirma que as organizagdes publicas e as entidades privadas sem
fins lucrativos apresentam as seguintes caracteristicas:

- asobrevivéncia e a agdo ndo dependem do lucro;

- aremuneragio global independe do prego pago pelos clientes;

- 0s objetivos sdo baseados nos interesses comunitarios;

- a cultura organizacional normalmente ¢ caracterizada por um forte senso de

identidade e de aderéncia 4 missdo socio-econdmica da organizagdo.

Conforme GRAHAM JR; HAYS (1994), a formulagio de planos busca utilizar
melhor os recursos organizacionais em um ambiente futuro, além de servir de base para o
controle e a geréncia da organizagdo no seu ambiente atual. Assim, os administradores de
organizagbes sem fins lucrativos necessitam considerar o contexto maior das relagdes da
organizagdo, ou seja, as diversas partes inseridas no ambiente organizacional que contribuem
com pontos de vista diferentes para a efetividade do plano.

Além disso, o administrador publico deve considerar que o ambiente
organizacional, tanto externo quanto interno, é mutavel e dindmico, o que exige flexibilidade
€ constantes revisdes. “As metas organizacionais s3o continuamente verificadas em relagio a
realidade em que opera a organizagdo” (GRAHAM JR; HAYS, 1994:46).

Segundo MOTTA (1982), assim como em organizagdes privadas, o inicio da
atividade de planejamento em organizagdes sem fins lucrativos se d4 pela identificagdo da
missdo organizacional e dos objetivos. Entretanto, o proprio autor destaca que uma missdo
ampla e intangivel pode dificultar o alcance dos objetivos, caso nio haja comprometimento.

Além disso, algumas caracteristicas das organizagdes pliblicas como o aparente
clima de tranqiilidade gerado pela dispensa da geragio de renda, a falta de indicadores de
desempenho organizacional, a existéncia de regras administrativas rigidas e de estrutura que
denota centralizagdo do poder ndo permitem a defini¢io segura dos objetivos.

Ocorre ainda, conforme MOTTA (1982), que as organiza¢des sem fins lucrativos

precisam transparecer um carater ordenado, uniforme e consistente, o que faz com que muitas
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vezes as prioridades, tipicas do processo de planejamento, sejam vistas como preferéncias a
grupos especificos.

Diversos elementos, como mudanga na composigao populacional, crescimento ou
declinio econémico, desenvolvimento tecnolégico e treinamento de funcionarios devem ser
incluidos nos planos estratégicos das organizagdes publicas (GRAHAM JR; HAYS, 1994:46).

De acordo com MOTTA (1982), o processo de planejamento estratégico em
organizagbes sem fins lucrativos deve considerar que o processo decisorio apresenta
dimensdes irracionais, o poder gerencial dos dirigentes esta submetido as pressdes normativas
e financeiras e que os objetivos representario algo ambiguo, arbitrario e imutavel.

O autor apresenta trés premissas que dificultam sua aplicagdo em organizagdes
publicas ¢ em entidades privadas sem fins lucrativos. A primeira delas € a de que as
organizagOes estdo inseridas num ambiente competitivo em que se deve conquistar e manter
mercado para o crescimento e desenvolvimento. As organizagdes sem fins lucrativos,
entretanto, ndo tém suas estratégias baseadas na competi¢io, mas na concretizagio dos
objetivos sociais que justificam a sua existéncia (mesmo porque essas organizagdes tem uma
sobrevivéncia relativamente garantida pelo apoio e facilidade que recebem do ambiente).

A segunda premissa ¢ a de que existe um dominio gerencial da organizagdo sobre
seu ambiente através da analise das oportunidades e ameagas. Nas organizagdes publicas, no
entanto, as ameacas e as oportunidades sdo diferentes e os dirigentes ndo tém autonomia
gerencial (MOTTA, 1982).

A terceira premissa trata da capacidade de adaptagdo e resposta as mudangas
ambientais que as empresas devem ter, as organizagbes publicas, porém, ndo sdo
administradas com base no mercado, tendo muitas vezes dificuldade de adaptagdo a mudangas
bruscas e repentinas. Outro aspecto a ser considerado é que esse tipo de organizagdo deve
passar uma imagem de continuidade, coeréncia e estabilidade, levando os seus dirigentes a
reprimir os riscos e as incertezas através da utilizagio dos seguintes aspectos, conforme
MOTTA (1982):

- Reconciliagdo com o passado — procura-se criar uma organiza¢io estavel
através da analise do passado; busca-se manter 0 maximo de fatores possiveis,
sendo que as mudangas radicais somente ocorrem por fortes pressoes externas.

- Planejamento por minianlise — a incerteza é reprimida ao ignorar-se o longo

prazo, que traz consigo iniimeras variaveis nao-controlaveis.
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- Isolamento do planejamento (dissociagio planejamento-execugdo) — pelo fato
de a decisio gerar menos resisténcia do que a acdio, concentra-se no
planejamento, relegando a implementagio para um segundo momento.

- Controle remoto — o controle do planejamento ¢ esporadico e voltado para a
rotina, pois buscam-se a uniformidade, a ordem e a estabilidade da
organizag3o.

- Defini¢do de objetivos de forma ampla e imprecisa — aceita-se apenas o
crescimento organizacional natural, definem-se metas e resultados aquém do
possivel pois tem-se receio de problemas.

Todos esses aspectos acabam por gerar o imobilismo gerencial, que “significa a
percepgdo de uma incapacidade para a a¢do, normalmente racionalizada em fungdo de duas
crengas: a) a solugdo de problemas basicos encontra-se em fatores externos, fora do controle
da geréncia; b) os problemas s6 podem ser resolvidos a longo prazo” (MOTTA, 1982:153).

Além das trés premissas basicas que dificultam a elaboragio e a implementagdo
do planejamento estratégico, é importante ressaltar que em organizagdes sem fins lucrativos o
processo € muitas vezes prejudicado pela escassez (cortes orgamentarios, dificuldades na
obtencdo de recursos, redimensionamento da expansdo, manuten¢do da sobrevivéncia,
planejamento da contratagio e declinio da organizagio). MOTTA (1982) afirma que se deve,
entdo, estar apto a lidar com os problemas internos decorrentes da escassez: manter a
aparéncia de racionalidade, justificar o declinio, manter a motivagdo do pessoal, utilizar novos
instrumentos analiticos para minimizar os riscos e mudangas na estratégia organizacional.

E preciso ter claro, também, que a elaboragdo de um planejamento estratégico em
uma organizagdo publica deve lidar com as seguintes questdes: redugdo de alternativas a curto
prazo, dificuldades em aceitar o planejamento, percepgdo de falta de poder e controle,
pessimismo e frustracdo, e falta de condi¢des para mobilizar apoio (MOTTA, 1982).

GRAHAM JR; HAYS (1994) afirmam que sd3o muitas as barreiras que dificultam
a implementagio dos planos estratégicos em organizagdes sem fins lucrativos, principalmente
em termos de orgamento. Os administradores publicos muitas vezes trabalham com
orgamentos anuais pouco flexiveis, impedindo-os de pensar em agdes para um periodo maior
de tempo.

Entretanto, apesar das dificuldades que podem ser encontradas para a elaboragdo
do planejamento estratégico em organiza¢des sem fins lucrativos, é fundamental que se tenha

consciéncia de que estas também “enfrentam ameagas, necessitam competir por recursos,
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buscam novas oportunidades ¢ devem inovar produtos e servigos, bem como desenvolver
novas formas de atuagio” (MOTTA, 1982:155).
Percebe-se, entdo, que o planejamento estratégico em organizagdes publicas pode
gerar informag3es preliminares que possibilitem melhorias significativas na administragéo.
Os beneficios do planejamento estratégico para as organizagbes piblicas sdo
citados por GRAHAM JR; HAYS (1994) como:
- estabelecimento de um curso de agdes futuras que promova a coordenagio dos
recursos internos com os desafios externos;
- ajuda aos administradores publicos para tomar decisdes atuais que possam
trazer melhores resultados presentes ou futuros;
- encorajamento dos administradores para tentar estabelecer objetivos, através da
avaliagdo das condig¢Ges futuras e presentes;
- capacitagdo dos administradores para decidir de antemdo o que, como e quando
fazer e também quem deve fazer;

- estabelecimento de padres de desempenho que facilitem os controles.

3.6 Bibliotecas e atividades de planejamento

Segundo FANFA (1995:15), “biblioteca ¢ uma colegdo de livros, organizada de
modo a conserva-los e guarda-los para serem consultados e lidos com facilidade”. A autora
afirma, ainda, que diversos outros documentos como periddicos, mapas e fitas de video,
também fazem parte da biblioteca.

MACIEL (1995) salienta que internamente uma biblioteca deve estar estruturada
basicamente com o propdsito maior de fornecer aos individuos a leitura, a informagdo e o
conhecimento acumulados em registros bibliograficos e multimeios.

Os principais tipos de bibliotecas citados por FANFA (1995) sio: infantil, escolar,
universitria, especializada (acervo centralizado em determinado assunto), especial (busca
atender a um tipo especial de usuario), nacional e publica.

As bibliotecas publicas podem ser federais, estaduais ou municipais. Segundo a
autora, a principal caracteristica desse tipo de biblioteca é o atendimento a toda coletividade e
ndo somente a determinado segmento. A biblioteca publica deve ter todos os géneros de obras

que possam interessar a populagio a que pertence € também informacgSes basicas sobre a



organizagdo do governo e sobre os servigos piiblicos em geral (saude publica, fontes de
emprego, entre outros).

Para FANFA (1995:16), a biblioteca piblica “deve constituir-se em um ambiente
realmente piblico, de convivéncia agradavel, onde as pessoas possam se encontrar, conversar,
trocar idéias, discutir problemas, saciar curiosidades, auto-instruir-se, criar, ter contato com
escritores, organizar teatro e outras atividades culturais e de lazer”.

Ja MILANESI (1986) afirma que as bibliotecas publicas deveriam ser: um centro
de informagdo para a coletividade, um espago para o lazer e a possibilidade de preservacgio da
memoria.

Conforme SPONHOLZ (1984), o surgimento das bibliotecas publicas no Brasil
foi estimulado a partir de 1961 com a criagdo do Servigo Nacional de Bibliotecas junto ao
Ministério da Educagdo e Cultura. Mais tarde, este servigo passou a ser de responsabilidade
do Instituto Nacional do Livro.

A partir de 1971, com a implantagio da pesquisa estudantil obrigatoria, as
bibliotecas publicas passaram a desempenhar o papel de biblioteca escolar, uma vez que
visavam a atender, além da populagio em geral, os estudantes.

Durante longos anos, os bibliotecarios foram caracterizados como sujeitos
passivos no desempenho das atividades de difusio do conhecimento, ou seja, apenas
realizavam suas atividades técnicas de conservagio documental.

Entretanto, segundo SPONHOLZ (1984), o progresso da imprensa e o advento da
tecnologia da informagio dinamizaram a atuagdo desses profissionais no sentido de tornar as
bibliotecas organismos ativos, que interagem constantemente com toda a sociedade,
desempenhando um papel relevante: contribuir para a democratizagdo do ensino e da cultura.

Segundo MACIEL (1995:2), “sdo raros os estudos que encaram a biblioteca como
uma empresa, uma organizagdo que deve ser habilmente planejada e regularmente avaliada,
como forma de atingir seus, objetivos™.

Para isso, as bibliotecas devem ter fungdes definidas, rotinas programadas e
competéncias determinadas de maneira que as configurem como sistemas bem constituidos e
integrados no alcance de seus objetivos e metas.

Ao realizar o planejamento em bibliotecas € necessario conhecer o programa
governamental para que as atividades da biblioteca estejam em conformidade com os
interesses do pais. Segundo PENNA (apud MARTINS, 1980:50), ¢ importante que “a

planificagdo dos servigos de biblioteca obedega as regras metodologicas tais que estes
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servigos respondam as necessidades educativas, sociais e econdmicas do pais e levem em
conta os recursos dos quais ele dispoe”.

As atividades de planejamento em bibliotecas requerem cuidadoso diagnéstico
que, para MACIEL (1995), deve resultar na elaboragido de um relatério. Tal relatorio resume,
avalia e interpreta as atividades a serem desenvolvidas pela biblioteca em determinado
periodo. Além disso, a autora destaca a importéncia do relatrio como meio para prestagdo de
contas e instrumento de comunicagdo que pode ampliar a eficacia da biblioteca dentro do seu
contexto.

O processo de planejamento bibliotecario deve congregar a participagdo de todas
as pessoas responsaveis pela execugéo dos objetivos definidos, para que dividam igualmente a
responsabilidade no esforgo de atingi-los. MACIEL (1995) afirma que o gerente deve, ainda,
determinar pardmetros de avaliagio para completar o ciclo de planejamento, fornecendo
retornos constantes ao sistema.

Conforme MARTINS (1980), o planejamento em bibliotecas é uma atividade
interdisciplinar. A autora apresenta as diversas disciplinas ou enfoques que merecem a
atengdo dos responsaveis pelo planejamento:

- politico — necessidade de adotar as decisdes do governo, apoio dos 6rgios

piblicos, recursos disponiveis, campos prioritarios de agio;

- administrativo — seguir os principios da racionalidade, previsdo, coordenagio,
continuidade, eficiéncia e eficacia;

- recursos humanos — capacita¢do dos funcionarios para desempenhar as tarefas
programadas no planejamento;

- econdémico — composi¢do dos recursos, maximizagdo da produtividade dos
insumos fisicos, humanos e financeiros;

- sociologico ~ estudo e pesquisa da mobilidade social, incorporagdo de maior
nimero de pessoas nos processos politicos e econdmicos, resisténcia as
mudangas e na aceitagdo de novos padrdes;

- pedagogico — analisar o sistema educativo, cientifico e cultural e também a
metodologia a ser adotada para modificar o sistema;

- técnico — avaliagdo da situagdo, previsdo das necessidades e das agoes e meios
para atendé-las, escolha das alternativas, diagnostico das alternativas.

Ja MACIEL (1995) relaciona alguns servigos e setores a serem analisados como

base para o processo de planejamento, bem como para a tomada de decisdes. So eles:
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pessoal — comparar o nimero de funcionirios com o numero de usuarios
inscritos, de documentos em circulagdo, de atendimentos personalizados, de
documentos adquiridos, de documentos processados e nio processados;

acervo — relacionar o total do acervo com a situagdo nos tltimos anos, o
numero de baixas e o nimero de consultas e empréstimos;

servigos oferecidos a clientela — estabelecer a proporgdo entre os atendimentos
personalizados, entre 0 nimero de consultas e empréstimos e o mimero de
usuarios cadastrados, entre o nimero de consultas por assunto e o total das
consultas, entre a consulta de referéncia e a consulta geral na biblioteca;
usuarios — nimero de usuarios inscritos (por categoria) nos ultimos anos;
espago fisico — situagdo do acervo em relagdo a area ocupada, relagio entre o
espago fisico destinado aos usurios ¢ o nimero de atendimentos, area
ocupada por material ndo processado;

investimentos — fonte de recursos utilizados na aquisi¢io de material
bibliografico, relagio entre os investimentos em acervo e o numero de
atendimentos realizados, investimentos em dispositivo de seguranga e
conservagdo do acervo, investimentos em renovagio de mobiliario,

equipamentos e material de consumo.



4 METODOLOGIA DO TRABALHO

Este capitulo trata dos procedimentos metodolégicos adotados para a elaboragio
do estudo, abordando o tipo de pesquisa desenvolvido, os sujeitos da pesquisa, as técnicas de

coleta e analise de dados e também os instrumentos de pesquisa utilizados.

4.1 Tipo de estudo e abordagem

As caracteristicas da pesquisa qualitativa, segundo BOGDAN (apud TRIVINOS,
1992), sdo: tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento-chave; € descritiva; os pesquisadores estio preocupados com o processo € nio
simplesmente com os resultados e com o produto; os pesquisadores tendem a analisar os
dados indutivamente; a preocupagdo essencial nessa abordagem é com o significado.

Conforme PATRICIO (1999:71), “os estudos qualitativos preocupam-se mais
com a qualidade dos dados que com a quantidade destes”. TRIVINOS (1992) afirma, ainda,
que na pesquisa qualitativa ndo existe uma separagdo clara ou marcada entre a coleta de
informagdes e a interpreta¢do dos dados. '

Nesse sentido, o estudo foi desenvolvido predominantemente por meio de uma
abordagem qualitativa, uma vez que toda pesquisa (coleta e analise de dados) foi
- cuidadosamente preparada e, sempre que possivel, o processo de analise dos dados foi
simultdneo a coleta. Vale destacar também que os dados foram analisados a partir de seu
contetdo e da relagdo entre eles, e ndo a partir de dados numéricos e estatisticos.

Conforme TRIVINOS (1992:133), o estudo de caso ¢ o tipo de pesquisa
qualitativa mais relevante. O autor define o estudo de caso como “uma categoria de pesquisa
cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente”. Para GIL (1996:58), um estudo de
caso “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento”.

As caracteristicas fundamentais do estudo de caso, segundo LUDKE; ANDRE
(1996), sdo: visam a descoberta; enfatizam a “interpretagio em contexto™; buscam retratar a
realidade de forma completa e profunda; utilizam uma variedade de fontes de informacao;

revelam experiéncia vicaria e permitem generalizagBes naturalisticas; procuram representar os
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diferentes e as vezes conflitantes pontos de vista presentes numa situagio social; utilizam uma
linguagem e uma forma mais acessivel do que outros relatorios de pesquisa.

Ja as vantagens do estudo de caso apresentadas por GIL (1996) sdo: estimulo a
novas descobertas, énfase na totalidade e simplicidade dos procedimentos.

Este trabalho foi desenvolvido, entdo, através de um estudo de caso com enfoque
exploratério e descritivo, uma vez que foi realizado um estudo detalhado da organizagao
visando a conhecer seus aspectos relevantes com o intuito de elaborar a proposta de

planejamento estratégico.

4.2 Os sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa, conforme VERGARA (1997), sio as pessoas que irdo
fornecer os dados necessarios para a realizagdo do estudo.

Nesse sentido, os sujeitos dessa pesquisa foram: a Sra. Helga Zimmermann,
Relages Publicas da Fundagio Catarinense de Cultura (FCC); a Sra. Virginia Ana
Zimmermann, Gerente da Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina (BPESC); todos os

funcionarios efetivos da BPESC e ainda alguns estagiarios e funcionérios terceirizados.

4.3 Os momentos da pesquisa

Os trabalhos de campo desenvolvidos a partir de uma abordagem qualitativa,
segundo PATRICIO (1999), constituem-se de trés momentos distintos, a saber: “entrando no
campo”, “ficando no campo” e “saindo do campo™. A autora salienta que essas trés etapas sao
interligadas e que se diferenciam por particularidades especificas de acordo com o tipo de
estudo.

PATRICIO (1999:74) afirma ainda que as pesquisas qualitativas desenvolvidas a

partir dessa metodologia exigem do pesquisador alguns atributos, tais como:

“apresentar disponibilidade de participar no campo — quando for o caso — antes de inserir-se nele;
estar aberto ao que se apresenta na realidade e também aos processos intuitivos; ser humano no
sentido de ser humilde, a ponto de demonstrar flexibilidade e de valorizar e respeitar a cultura € os
sentimentos do outro; de ndo julgar e apresentar competéncia para interagir com o outro, através
de técnicas de comunicagio apropriadas ao contexto e aos objetos do estudo. Para tanto,
primeiramente € preciso gostar de gente; desenvolver capacidade de descrever a realidade, para
poder interpretar e compreender essa realidade, inicialmente através da busca dos significados e do
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processo de reflexdo constante desses dados integrados no contexto. E, sem divida, para ser
pesquisador qualitativo € preciso desenvolver consciéncia de que suas descobertas ndo o levardo
para “verdades” unicas ¢ imbativeis.

Nessa qualidade toda ¢ preciso situar a importincia da criatividade do pesquisador no processo
qualitativo de pesquisa, o que, de certa forma, prescreve outro atributo importante do pesquisador
qualitativo: expressdo de sua liberdade de recriar, de transformar conceitos ¢ métodos para melhor
captar a realidade que deseja estudar”.

Nesse sentido, apresentam-se a seguir as etapas utilizadas para a realizagdo do
estudo, caracterizado por trés momentos distintos, de acordo com a metodologia proposta por
PATRICIO (1999).

4.3.1 Entrada no campo

O processo de entrada no campo de estudo refere-se aos momentos iniciais de
interagdo com o contexto do trabalho. Segundo PATRICIO (1999:70), “a interagdo nesse
periodo do estudo € mais focalizada no processo de aproximagio com os sujeitos da pesquisa,
assemelhando-se a um tipo de ‘namoro””.

Dessa forma, foi solicitada a aprovagdo da proposta de estudo a Fundagio
Catarinense de Cultura, por meio de uma carta de apresentagdo da Coordenadoria de Estagios
do Departamento de Ciéncias da Administragdo em conjunto com a professora orientadora
(ver apéndice 1). A seguir, entrou-se em contato, através do telefone, com a Sra. Virginia Ana
Zimmermann, Gerente da Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina, informando sobre a
solicitagio feita a FCC.

Nesse primeiro contato com os administradores das organizagdes, apresentaram-se
os objetivos do trabalho, as técnicas que seriam utilizadas para a coleta de dados e também a
data prevista para inicio do levantamento das informagdes. Foi apresentada, também, para a
Gerente da BPESC a importéncia do processo de sensibilizagio dos funcionarios.

Ap6s o consentimento verbal por parte do Diretor Geral da FCC e da Gerente da
BPESC foi entregue uma copia do projeto de trabalho para a Sra. Helga Zimmermann,
Relagdes Publicas da Fundagdo Catarinense de Cultura.

Ressalta-se que o levantamento de dados internos da FCC e da BPESC somente

foi iniciado apés a autorizagdo dos responsaveis pelas duas organizagdes.
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4.3.2 Permanéncia no campo

Na etapa “ficando no campo™ acontece o levantamento de dados que, segundo
PATRICIO (1999:70), “representa os diferentes momentos de interagdo com os sujeitos do
estudo”, através do uso dos instrumentos de coleta de dados.

A autora ressalta que a principal ferramenta ou instrumento para coleta de dados
em pesquisas qualitativas ¢ o proprio pesquisador, através do uso de sua razio, sensibilidade e
intuigdo.

Para o levantamento de dados dessa pesquisa utilizaram-se as seguintes técnicas:
entrevistas, workshop, observagio e analise de documentos. Visando a facilitar a coleta dos
dados do ambiente externo, foi elaborado um roteiro, que pode ser visualizado no apéndice 2.
Vale ressaltar que, sempre que possivel, foram realizadas anotagbes pessoais durante ou logo
apos o levantamento dos dados, para que nenhuma informagdo relevante ficasse esquecida.

E importante observar, também, que durante todo o processo de levantamento de
dados, somente o Setor de Periédicos da BPESC estava aberto ao publico, das 13 h as 19h,
devido as reformas fisicas no prédio. Esse fato auxiliou a coleta dos dados, uma vez que os
funcionarios puderam vparticipar das atividades desenvolvidas pelas pesquisadoras sem
prejudicar o atendimento aos usuarios.

O levantamento de dados para a pesquisa aconteceu na seguinte seqiiéncia:
entrevista na FCC, entrevista inicial com a Gerente da BPESC, workshop com os funcionarios
da Biblioteca, entrevista estruturada com os funcionarios da BPESC e entrevista em
profundidade com a Gerente da BPESC. Concomitantemente a utilizagio dessas técnicas de

pesquisa, foram desenvolvidas a analise de documentos e a observacio direta.

4.3.2.1 Entrevista

Segundo KAHN; CANNELL (apud MINAYO, 1996:108), a entrevista de
pesquisa € uma “conversa a dois, feita por iniciativa do entrevistador, destinada a fornecer
informagdes pertinentes para um objeto de pesquisa, e entrada (pelo entrevistador) em temas
igualmente pertinentes com vistas a este objetivo”.

Percebe-se, entdo, que o objetivo principal da entrevista de pesquisa é a obtengdo

de informagdes sobre o assunto em estudo.
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De acordo com MINAYO (1996), a entrevista € uma “conversa com finalidade” e
deve ser orientada por um roteiro previamente elaborado, cuja finalidade ¢ facilitar a abertura,
ampliar e aprofundar a comunicag3o.

Segundo GIL (1996), a entrevista € a técnica de interrogagdo de maior
flexibilidade, podendo assumir diversas formas: informal, focalizada, semi-estruturada,
totalmente estruturada.

Nesse sentido, a técnica da entrevista foi utilizada como meio de coleta de dados
porque € um instrumento que permite maiores discussdes e esclarecimentos de pontos
importantes.

Para a elaboragdo desse estudo foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e
estruturadas. Pela utiliza¢do dessas técnicas, buscaram-se dados sobre o ambiente interno e

também algumas informagdes relevantes sobre o ambiente externo da organizagio.

a) Entrevista semi-estruturada

Segundo TRIVINOS (1992:146), a entrevista semi-estruturada ¢ “aquela que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a
pesquisa, ¢ que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
hipoteses que vao surgindo & medida que se recebem as respostas do informante”. O autor
afirma ainda que, ao seguir livremente seu pensamento e suas experi€ncias dentro do foco
principal, o informante participa da elaboragdo do conteudo do estudo.

Os objetivos das entrevistas semi-estruturadas, segundo MINAYO (1996), sdo:
descrig@o do caso individual, compreensdo das especificidades culturais e comparabilidade de
diversos casos.

Dessa forma, em 14/02/2001 foi realizada uma entrevista semi-estruturada (ver
roteiro no apéndice 3) com a Sra. Helga Zimmermann, Relagdes Publicas da Fundagio
Catarinense de Cultura, com a finalidade de identificar caracteristicas gerais da FCC, bem
como alguns aspectos relativos as atividades de planejamento da organizagdo. A entrevista foi
realizada na sala de trabalho da entrevistada, na propria FCC.

Em 28/02/2001 foi realizada uma entrevista semi-estruturada (ver roteiro no
apéndice 4) com a Sra. Virginia Ana Zimmermann, Gerente da Biblioteca, na propria
Geréncia, visando a identificar a situagio da BPESC em relagdo as atividades de

planejamento. As anotagdes referentes foram feitas durante a entrevista.
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Ja em 09/04/2001 foi realizada outra entrevista semi-estruturada (ver roteiro no
apéndice 5) com a Sra. Virginia Ana Zimmermann, Gerente da BPESC, visando a levantar
dados sobre as condiges intra-organizacionais e também alguns aspectos extra-
organizacionais. Por sugestdo da propria Gerente, a entrevista foi realizada no Setor de Obras
Gerais e Referéncia da Biblioteca (que estava fechado devido as reformas; somente alguns
funcionérios estavam organizando e catalogando livros), para que ndo houvesse interrupgdes.

Essa entrevista foi totalmente gravada, devido a grande quantidade de dados investigados.

b) Entrevista estruturada

Para LAKATOS; MARCONI (1991:197), a entrevista estruturada “é aquela em
que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido, as perguntas feitas ao
individuo sdo predeterminadas”. Segundo as autoras, esse tipo de entrevista é realizado de
acordo com um formulario previamente elaborado, e o pesquisador ndo ¢ livre para adaptar as
perguntas ou alterar a ordem dos topicos.

Em 29 e 30/03/01 foram realizadas entrevistas estruturadas (ver roteiro no
apéndice 6) com todos os funcionarios efetivos da BPESC, no proprio ambiente de trabalho
deles. O objetivo dessas entrevistas foi levantar informagdes a respeito da realizagdo das
atividades dos diversos setores da Biblioteca, identificar o estilo gerencial e o processo de
comunicagdo interna presente na organizagdo e também as principais satisfagdes e
reclamagdes dos funcionarios.

Apesar da garantia de anonimato dos funcionarios e sigilo das respostas,
percebeu-se que varias pessoas ficaram com certo receio de expor suas opinides e
reclamages — por esse motivo as entrevistas ndo foram gravadas.

Mesmo com toda a preocupagdo das pesquisadoras em garantir o sigilo das
informagdes, surgiram alguns boatos de que os dados tinham sido repassados para a Gerente
da Biblioteca.

Ap0s a realizagdo de todas as entrevistas, os formularios usados na pesquisa foram
numerados aleatoriamente de 01 a 24, para posterior utilizagdo das informagdes sem que os

funcionarios fossem identificados.
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4.3.2.2 Workshop

A metodologia utilizada para estimular a participagdo dos funcionarios no
levantamento de dados neste estudo, chamada de workshop, aproxima-se do Focus Group,
que se caracteriza por combinar duas técnicas comumente utilizadas em pesquisas
qualitativas: a entrevista individual e a observagdo participante.

Conforme OLIVEIRA; FREITAS (1998:83), no Focus Group “os participantes
influenciam uns aos outros pelas respostas as idéias e colocagdes durante a discussdo”. As
caracteristicas gerais desse método sdo: o envolvimento das pessoas, as reunies em série, a
homogeneidade dos participantes, a geragdo de dados, a natureza qualitativa e a discussdo
focada em um tépico, a existéncia de um moderador.

Dentre as finalidades de utilizagdo do Focus Group, citadas pelos autores,
destacaram-se nesta pesquisa a orientagdo para a investigagio (serviu como instrumento
introdutério e integrativo para uma posterior coleta de dados mais aprofundada), a geragdo de
informagBes adicionais (evidentemente sobre a BPESC) e o desenvolvimento de planos de
entrevistas € questionarios (permitiu aperfeigoar os posteriores instrumentos de coleta de
dados).

Em relagdo as vantagens deste tipo de método, OLIVEIRA; FREITAS (1998)
evidenciam a répidez para o levantamento dos dados, a riqueza e a flexibilidade dos dados e a
integragdo entre os participantes. Além dessas, os participantes compreendem e concentram-
se no topico de pesquisa.

Ja as desvantagens citadas referem-se a dificuldade de saber se a interagdo com o
grupo reflete ou ndo o comportamento individual, & preparagdo do local — que pode criar um
ambiente artificial, e a quantidade de dados levantados de acordo com o total de participantes
ser menor do que os dados levantados individualmente.

Segundo OLIVEIRA; FREITAS (1998), o Focus Group apresenta trés etapas:

1. Planejamento: consideragio da intengio de estudo e do usuario da informagio;
elaboragdo das questdes; sele¢do dos participantes; delineamento do nivel de
envolvimento do moderador; selegio do local.

2. Condugio: reunides rapidas; moderador previamente preparado e habilitado
para exercer lideranga, porém sem influenciar e/ou julgar as respostas;

anotac¢des de campo.
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Analise dos dados obtidos: transcri¢do das notas de campo; consideragdo do
contexto em que as idéias foram explanadas, freqiiéncia e extensio dos

comentarios.

Na realidade, o Focus Group é um método mais profundo e detalhado e, de

acordo com o que foi afirmado anteriormente, o método utilizado nessa pesquisa apenas

assemelha-se a ele, utilizando-se, entretanto, do pesquisador como moderador e

desconsiderando, ainda, algumas caracteristicas como a homogeneidade do grupo e as

reunides periodicas.

Nesse trabalho foram desenvolvidas, entdo, as etapas de planejamento, condugio e

analise dos dados preconizadas por OLIVEIRA; FREITAS (1998), porém com algumas

adaptagdes.

a) Planejamento

A etapa de planejamento do workshop constituiu-se de:

definicdo do tema a ser focado na reunifo: a analise ambiental dentro do
processo de planejamento estratégico,

definicdo das pesquisadoras na fungdo de moderadores com alto nivel de
envolvimento,

selecdo dos participantes: funcionarios da BPESC;

preparagdo de material visual para apresentagdo: ressalta-se que a intengdo
inicial das pesquisadoras era utilizar retroprojetor e transparéncias, mas como
a BPESC nio possui tal equipamento optou-se por elaborar um roteiro, com
base no referencial tedrico, abordando os conceitos do planejamento
estratégico (missdo, principios, visdo, objetivos, analise do ambiente, a¢des
estratégicas), para que os participantes pudessem acompanhar a apresentagdo
(ver apéndice 7),

elaboragio de instrumento para observagio das pesquisadoras (ver
apéndice 8);

elaboragdo e reprodugdo dos instrumentos (formularios) a serem utilizados
pelos funcionarios;

escolha do espago fisico da BPESC para realizacio da reunido;
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- definigdo dos dispositivos de seguranga: a fim de que os funcionarios
escrevessem suas idéias e opinides livremente, sem a preocupagdo de ser
identificados, foram fornecidos lapis pretos iguais para todos, bem como
assegurou-se o0 anonimato em todas as atividades.

Ressalta-se que, em concorddncia com a teoria preconizada pelo processo de

sensibilizagdo apresentada no capitulo anterior, os funcionarios estavam cientes da realizagio
- da reunido, uma vez que ela tinha sido programada com antecedéncia, ¢ a propria Gerente da

BPESC ocupou-se de convoca-los e motiva-los.

b) Conducio

Em seguida, deu-se inicio a fase de condugdo, desenvolvida em dois momentos
distintos: apresentagio dos temas pelas moderadoras e dinimica com os funcionarios. Em
07/03/2001 realizou-se uma reunido com os funcionarios da BPESC, no proprio espago fisico
da Biblioteca, com o objetivo de apresentar a proposta de trabalho, discutir a anilise
ambiental, e iniciar o processo de interagdo entre eles e as pesquisadoras. Participaram da
reunido 24 funcionarios da casa, entre efetivos, estagiarios e terceirizados, e a Gerente apenas
acompanhou a primeira etapa, pois foi necessario que se envolvesse em contratempos.

Inicialmente, foram apresentadas e comentadas a definigdo, as finalidades e as
vantagens do processo de planejamento estratégico, bem como os conceitos tedricos de
missdo, principios, visdo e objetivos. Nessa fase, os funcionarios expressaram reclamagdes
quanto as dificuldades de se levar adiante objetivos e propostas de melhoria, principalmente
pela falta de verba. Outros pontos levantados pelos funcionarios foram: reclamacgdes em
relagdo a FCC, falta de estimulo e falta de autonomia financeira.

Em seguida, a apresentagdo voltou-se para o foco do workshop: a analise
ambiental, diferenciando-se ambiente externo e interno através da explicagdo das variaveis
envolvidas em cada um deles.

Nessa primeira etapa da condugio, surgiram algumas dividas, principalmente em
relagdo aos fatores a serem analisados em cada ambiente (externo e interno). Na medida do
possivel, os questionamentos foram respondidos com o auxilio de exemplos, a fim de que as

analises grupais e individuais ndo ficassem prejudicadas.
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A etapa de apresentacdo, com duragdo de 40 minutos, ocorreu na Geréncia, com

os funcionérios sentados proximos uns aos outros ¢ de frente para as pesquisadoras, foi

finalizada com os conceitos de agSes estratégicas, horizonte de planejamento e revisdes.

Em seguida, passou-se para a segunda etapa da condugio: a dinimica com os

funcionarios. Nessa etapa, os funcionarios ficaram mais i vontade, podendo acomodar-se nas

mesas para pesquisa do Setor de Obras Raras e de SC, localizados ao lado da Geréncia (sem

divisorias).

A etapa de dindmica com os funcionarios constituiu-se de trés momentos:

1.

Formagdo de pequenos grupos com funcionarios de setores diferentes para
identificagdo de oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas presentes no
ambiente da BPESC. Foram formados quatro grupos, que questionaram sobre
a atividade, bem como demonstraram certa dificuldade em diferenciar
ambiente externo de ambiente interno. Essa atividade teve duragdo de
20 minutos.

Reflexdo e redagdo individuais das oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas
presentes no ambiente da BPESC. Apesar do esclarecimento de que era uma
atividade individual, houve troca de opinides. Para o término da atividade
foram necessarios 40 minutos. ApOs essa etapa, os funcionarios solicitaram
um pequeno intervalo. O formulério utilizado para essa etapa encontra-se no
apéndice 9.

Redagdo em pequenos grupos das atuais agdes desenvolvidas pela BPESC
frente as oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas do seu ambiente, e
apresentacdo de sugestdes. Novamente foram formados quatro grupos de
funcionarios, de composicdo diferente da anterior. Essa atividade foi
desenvolvida durante 35 minutos. O formulario utilizado pelos funcionarios

encontra-se no apéndice 10.

E importante ressaltar que, durante todo o processo de apresenta¢do dos temas e

discussdo dos assuntos, foram apresentados diversos exemplos com o intuito de melhor

esclarecer todos os conceitos e atividades.

Ao final, abriu-se espago para comentarios a respeito da reunido realizada, tendo

como resultado opinides favoraveis ao trabalho, bem como o incentivo para a finaliza¢do ¢ a

apresentagdo do resultado aos funcionarios.
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¢) Analise dos dados

A etapa de analise dos dados obtidos na reunifo, proposta pela metodologia do
Focus Group, foi realizada através da leitura dos formularios e transcrigio das observagoes
das pesquisadoras, registrando os dados obtidos de forma simplificada e de facil manuseio

para posterior utilizagdo.

4.3.2.3 Observacio direta

Segundo LAKATOS; MARCONI (1991), a observagdo direta é uma técnica que
utiliza os sentidos para a obtengdo de informagGes da realidade. As autoras classificam essa
técnica segundo os meios utilizados, podendo ser: nio estruturada (assistematica) ou
estruturada (sistematica).

A observagdo assistematica é caracterizada pelo “fato de o conhecimento ser
obtido através de uma experiéncia casual, sem que se tenha determinado de antemdo quais os
aspectos relevantes a serem observados e que meios utilizar para observa-los” (RUDIO apud
LAKATOS; MARCONI, 1991:192).

Para a coleta de dados dessa pesquisa utilizou-se, entdo, a técnica de observagio
assistematica, uma vez que a observagdo foi feita sem o auxilio de instrumentos de coleta de
dados previamente elaborados. Durante a realizagdo das entrevistas estruturadas e semi-
estruturadas, procurou-se identificar os fatos e aspectos intra-organizacionais relevantes para a
pesquisa, tais como: comportamento dos membros da organizagio em diversas situagdes,
instala¢des e condigdes fisicas de trabalho, comportamento dos usuarios.

A observagido direta foi muito importante no sentido de correlacionar as
informagGes obtidas nas demais técnicas de coleta de dados com aquilo que realmente

acontece na organizagio.

4.3.2.4 Analise de documentos

Com a intengdo de melhor conhecer a organizagdo e também o ambiente externo

em que esta inserida, foram utilizados diversos documentos internos € externos, entre eles:
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- Pesquisa de satisfagdo com os freqiientadores de espagos culturais mantidos
pela Fundagdo Catarinense de Cultura;
- Sistema Estadual de Incentivo a Cultura, Lei n° 10.929 de 13/09/98, Decreto
n® 3.604 de 23/12/98,;
- - Plano de Governo 1999/2002 — Governo do Estado de Santa Catarina;
- Estatuto e Regimento Interno da FCC;
- Homepage da FCC, da Prefeitura Municipal de Florianopolis, entre outras.

4.3.3 Saida do campo

O terceiro momento dos estudos de campo, segundo PATRICIO (1999:73), é a
saida do campo. A autora afirma ainda que as interagBes dessa etapa podem “acontecer
gradativamente no decorrer do processo de colher dados, mas tem seu caréter especifico, ao
final deste”.

Nesse sentido, sera entregue uma copia final do estudo para a Diregio Geral da
Fundagdo Catarinense de Cultura e também para a Geréncia da Biblioteca Publica do Estado
de Santa Catarina, de acordo com o combinado no primeiro contato com as organizagdes,
inclusive porque a intengdo das pesquisadoras é a implementagio da proposta de
planejamento estratégico.

Uma vez que os funcionarios da BPESC mostraram-se bastante receptivos a todo
processo de coleta de dados e solicitaram o resultado final do estudo, sera realizada uma
apresentacao oral da pesquisa finalizada em data e local a ser combinado com a Gerente.

Apos as devidas apresentagdes, sera entregue, também, as organizagdes uma carta
de agradecimento por parte da Coordenadoria de Estagios, da professora orientadora e das

pesquisadoras (ver apéndice 11).



5 A BIBLIOTECA PUBLICA DO ESTADO DE SANTA CATARINA

A Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina (BPESC) foi criada pela Lei
n° 373, de 31 de maio de 1854, pelo Presidente da Provincia de Santa Catarina, Jodo José
Coutinho, tendo sido inaugurada em 9 de janeiro de 1855, funcionando numa sala da
Assembléia Legislativa Provincial.

Apos varias mudangas de enderego, em 24 de abril de 1979, a Biblioteca Publica
iniciou a mudanga de seu acervo para a Casa da Cultura, localizada na Rua Tenente Silveira,
n° 343, Centro de Florian6polis, onde permanece até hoje. No dia 1° de maio do mesmo ano a
Biblioteca foi reaberta ao publico.

Em 10 de fevereiro de 1999, a Sra. Virginia Ana Zimmermann assumiu a geréncia
da BPESC, dando inicio a um processo de diagnéstico e estabelecimento de algumas
atividades a serem realizadas no seu periodo de gestdo (1999/2002). Esse diagnoéstico revelou
a seguinte situag@o da Biblioteca:

1. Acervo — aproximadamente 100.000 volumes; desatualizado, tendo a Gltima

aquisi¢do sido realizada em 1995; obras mal conservadas; furtos.

2. Prédio — varios pontos com infiltragdo; banheiros desativados; rede elétrica
danificada; piso irregular; condicionadores de ar e ventiladores estragados;
lay-out inadequado; falta de salas para multimeios; inexisténcia de acesso para
deficientes fisicos; péssimas condi¢des de identificagdo do prédio e dos
mastros; mobiliario inadequado; auditorio em estado deploravel.

3. Setores de Obras Raras e de Santa Catarina com climatizacio e iluminagao
inadequadas.

4. Setor de Restauragdo em condigdes insalubres.

5. Setor de Braille desativado.

6. Setor Infantil com espago insuficiente.

Diante destas consideragdes, as atividades pretendidas pela Gerente, foram, entdo,
direcionadas a reforma geral do prédio, ao acervo, a informatizagdo, aos equipamentos, a sala
de multimeios, ao mobiliario, ao Setor de Braille e em relagdo ao quadro de pessoal.

Vale citar que, das atividades pretendidas, a geréncia tem conseguido, por meio de

muito esforgo, realizar a reforma geral do prédio e a informatizag¢io da BPESC.
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A Gerente da Biblioteca Publica evidenciou, também, as dificuldades encontradas
para colocar os projetos em pratica, principalmente por falta de financiamento das atividades,
bem como de apoio por pane da Fundag@o Catarinense de Cultura (FCC).

Percebe-se, entdo, que a preocupagdo em elaborar algum tipo de planejamento é
exclusiva da geréncia da BPESC, o que denota um certo descaso por parte do 6rgdo ao qual a
Biblioteca € subordinada.

Dentro do contexto descrito, este capitulo apresenta um diagnostico da situagio
atual da Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina, realizado pela analise de seus
ambientes externo e interno, com o intuito de elaborar uma proposta de planejamento

estratégico para a BPESC.

5.1 Auditoria externa

Com o objetivo de melhor conhecer o ambiente em que esta inserida a Biblioteca
Publica do Estado de Santa Catarina, serdo analisados, com base em HALL (1984),
CHIAVENATO (1995) ¢ MARTINS (1980), os seguintes aspectos do ambiente externo:
condigbes politicas e legais, condigbes socio-econdmicas, condigdes culturais, condigdes

demograficas, condigdes ecologicas, clientes, fornecedores e outras bibliotecas da regido.

5.1.1 Condicdes politicas e legais

Para a analise das condig¢des politicas e legais que influenciam a BPESC, serdo
examinados a Fundagdo Catarinense de Cultura (6rgdo subordinador da Biblioteca) e também
as acOes e os incentivos governamentais a cultura e a biblioteca publica.

A Fundagdo Catarinense de Cultura foi criada pelo Decreto Estadual n° 7.439, de
24 de abril de 1979, pelo Governador Jorge Konder Bornhausen, dotada de personalidade
juridica de direito privado, sem fins lucrativos, com sede e foro na capital do Estado e
jurisdi¢do em todo o territorio catarinense.

Na estrutura do Governo do Estado de Santa Catarina, a FCC ¢ vinculada a
Secretaria de Estado de Governo, e sua sede localiza-se na Avenida Governador Irineu
Bornhausen, n° 5.600, no prédio do Centro Integrado de Cultura (CIC), em Florian6polis —
SC.
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A FCC oferece a populagdo servigos diversos na area da cultura, dentre os quais
destacam-se eventos e exposi¢des realizadas nos espagos sob sua responsabilidade:

- Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina;

- Casa da Alfandega;

- Casa de Campo do Governador Hercilio Luz;

- Casa dos Agores — Museu Etnografico;

- Centro Integrado de Cultura;

- Escolinha de Arte de Floriandpolis;

- Museu de Arte de Santa Catarina;

- Museu de Imagem e do Som de Santa Catarina;

- Museu Historico de Santa Catarina;

- Museu Nacional do Mar;

- Teatro Ademir Rosa;

- Teatro Alvaro de Carvalho.

Conforme a Sra. Helga Zimmermann, Relagdes Publicas da Fundagio Catarinense
de Cultura, a missdo da FCC é: “Promover, divulgar e desenvolver agdes culturais no Estado
de Santa Catarina”. A Fundagdo tem também uma visdo estratégica: “Gerenciar e intermediar
agdes culturais descentralizadas no Estado de Santa Catarina”.

Percebe-se que a FCC tem uma missdo e uma visdo estratégica formalmente
estabelecidas, fato esse que pode auxiliar no desenvolvimento das atividades da organizagio;
no entanto, ndo existe a preocupagdo com a elaboragdo de um planejamento estratégico que
determine e oriente as agdes da Fundagdo.

A estrutura administrativa da FCC pode ser visualizada na figura 1, que apresenta

o seu organograma. E importante citar que todos os cargos de dire¢do e de geréncia sdo

comissionados, indicados pelo Governador do Estado de Santa Catarina.

ra 1: Organama da Fundaciio Catarinense de
Fonte: Site FCC.



Atualmente, os diretores que compdem o quadro da Fundagdo Catarinense de
Cultura sdo: Iaponan Soares de Araijo (Diretor Geral), Sebastidio Ivan Nunes (Diretor
Administrativo e Financeiro) e Elenita Gerlach Koerich (Diretora de Artes). Vale destacar que
os cargos de Diretor de Planejamento e Coordenagdo, Diretor do Patriménio Cultural e
Diretor do Centro Integrado de Cultura ndo estdo preenchidos.

A geréncia da Biblioteca Publica estid diretamente subordinada a Diretoria de

Artes da FCC, cujo organograma pode ser visualizado na figura 2.

Figura 2: ograma da Diretoria de
Fonte: Site da FCC.

Com base nas figuras 1 e 2, percebe-se que a estrutura formal da FCC ¢ do tipo
funcional, pois as diversas fungdes similares estdo agrupadas.

Visando a conhecer as condigdes politicas e legais que influenciam a Biblioteca,
analisou-se, também, o Plano de Governo do Estado de Santa Catarina (gestio 1999-2002)".
De acordo com esse Plano, o governo estadual assume o compromisso de “criar as condi¢des
necessarias a ampliagdo das atividades turisticas, preservar a identidade cultural e o meio
ambiente como bens inalienaveis do Estado”.

Ressalta-se que o Plano de Governo considera em um mesmo item o turismo, a
cultura e o meio ambiente, sendo a maioria das agdes voltadas para o desenvolvimento
turistico do Estado. Dentre as agdes propostas pelo Governo que fazem referéncia as
bibliotecas publicas do Estado, destacam-se:

- Implantar o programa de educagdo ambiental em todas as escolas publicas do
Estado, através da criagdo de segdes especializadas em meio ambiente nas

bibliotecas publicas do Estado e da rede estadual de ensino.

' O site do GOVERNO DO ESTADO DE SANTA CATARINA apresenta o Plano de Governo — disponivel em:
<http://www.sc.gov.br>.
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- Municipalizar a cultura, através da implantagdo e expansdo das bibliotecas
publicas.

- Incentivar a publicagdo de livros de autores catarinenses, através da aquisi¢io
de exemplares para as bibliotecas pablicas do Estado.

O Sistema Estadual de Incentivo & Cultura (SEIC)?, outro aspecto legal que
influencia o funcionamento da BPESC, foi instituido pela Lei n® 10.929, de 23 de setembro de
1998, “com o objetivo de estimular o financiamento de projetos culturais especialmente por
parte dos contribuintes do Imposto Sobre Operagdes Relativas a Circulagdo de Mercadorias e
Sobre Prestagdo de Servigos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicagio —
ICMS”. Essa Lei define os seguintes mecanismos para o SEIC:

- Mecenato Estadual de Incentivo & Cultura: “destina-se ao financiamento de
projetos culturais apresentados pelos produtores ou agentes que se
caracterizam como pessoas fisicas ou juridicas de direito privado”.

- Fundo Estadual de Incentivo a Cultura: “destina-se ao financiamento de
projetos culturais apresentados pelos Orgdos publicos de cultura das
administragGes municipais € estadual”.

De acordo com o artigo 10 dessa Lei, podem ser beneficiados os projetos culturais

nas areas de: artes cénicas; artes graficas; artes plasticas; artesanato e folclore; bibliotecas e
arquivos; cinema e video, literatura; museus; misica; patrimonio cultural.

O artigo 2° do Decreto n° 3.604, de 23 de dezembro de 1998, que regulamenta o
SEIC, define, para fins de apresentagdo de projetos, Biblioteca como: “institui¢io de acesso
publico destinada a promogdo da leitura e difusdo do conhecimento, congregando acervos de
livros, periédicos e congéneres organizados para o estudo, pesquisa e consulta, nas
modalidades de bibliotecas publica, escolar, universitaria e especializada”.

Os projetos culturais que pretendem obter incentivos devem ser apresentados a
Executiva de Apoio a Cultura (EXAC), conforme as orienta¢des contidas no Decreto. Depois
do parecer positivo da comissdo de analise, segundo o artigo 29, “os projetos aprovados e seus
respectivos orgamentos deverdo constar em portaria expedida pela FCC e publicada no Diario
Oficial do Estado de Santa Catarina”. A partir dai os contemplados iniciam a captagio de
TeCursos.

O projeto deve ser concluido em doze meses a contar do recebimento da primeira

parcela do incentivo, podendo esse prazo ser prorrogado por seis meses. Ao término de trinta

? As leis de incentivo 4 cultura estdo disponiveis no sife da FUNDACAO CATARINENSE DE CULTURA —
<http://www.fcc.sc.gov.br>,
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dias da finalizagdo do projeto, o produtor deve apresentar 4 EXAC uma prestagdo de contas
detalhada.

Os contribuintes do ICMS podem aplicar recursos equivalentes a até 5% do seu
saldo devedor a cada més em projetos culturais aprovados pela FCC. Conforme limites
estabelecidos no Decreto, isso permite compensar ou deduzir do valor devido ao Estado, 50%,
80% ou 100%, respectivamente em casos de investimento, patrocinio ou doag#o.

Existe, ainda, o Sistema Nacional de Bibliotecas Piblicas (SNBP), um programa
de apoio a bibliotecas publicas, que no dmbito nacional atua desde 1992, e tem como objetivo
fortalecer a atuagdo desse tipo de biblioteca no pais.

A estrutura do SNBP possui uma coordenagdo nacional articulada aos Sistemas
Estaduais de Bibliotecas Publicas, que juntos atuam promovendo a integragio e o
desenvolvimento das bibliotecas estaduais e municipais.

As bibliotecas cadastradas podem contar com diferentes servigos e assessorias,
como: cursos, palestras e publicagdes de apoio ao treinamento de pessoas; edigio de
publicagdes de apoio ao marketing institucional, assessorias técnicas nas areas de
conservagdo, recuperagdo ¢ microfilmagem; compartilhamento de recursos e informagdes
entre as instituigdes cadastradas; entre outros.

A BPESC ¢ responsavel pelo Sistema de Bibliotecas Pablicas de Santa Catarina.
Segundo a Gerente, atualmente o Sistema ndo esta funcionando, porém a Biblioteca esta

prestando os servigos de assessoria que sdo solicitados.

5.1.2 Condig¢des socio-econdmicas

Para o estudo das condigdes socio-econdmicas que influenciam as atividades da
BPESC, serdo investigadas a situagdo dos setores econdmicos € também a variavel educagio
em Florianopolis.

A cidade de Florianépolis atua como centro politico-administrativo na qualidade
de capital de estado. De acordo com dados disponiveis no site da Prefeitura Municipal®, a
cidade destaca-se regionalmente na prestagdo de servigos e no comércio.

O setor tercidrio € o mais expressivo pois, além de ser integrado pelas sedes do

governo estadual ¢ das representagdes de orgdos e entidades federais, engloba um centro

3 Todas as informagdes coletadas no site da PREFEITURA MUNICIPAL DE FLORIANOPOLIS estio
disponiveis em: <http://www.floriandpolis.sc.gov.br>.
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comercial e de servigos bastante desenvolvido e diversificado, especialmente nas atividades
bancarias, educacionais e de saude. Enfatiza-se, também, o turismo, que embora sazonal, de
janeiro a margo, representa grande movimentagdo na economia local, com impactos diretos no
aumento da renda per capita.

O setor secundario apresentou nos ultimos anos grande desenvolvimento,
notadamente na indistria do vestuario, alimentos, méveis, bebidas, mas principalmente na
industria da microinformatica.

O setor primario, entretanto, ¢ de pequena relevdncia, destacando-se algumas
culturas como a cana-de-agiicar, mandioca, banana e milho. As atividades pesqueiras também
sdo fontes de geragdo de riqueza através da pesca artesanal de comunidades como Lagoa,
Barra da Lagoa, Ingleses e Pantano do Sul. Atualmente a criagdo de ostras constitui-se como
um novo incremento na renda do setor.

Dados da Prefeitura Municipal demonstram que Florian6polis possui um produto
interno bruto (PIB) de R$ 1.430.872.682,00 (1997) e PIB per capita de R$ 5.199,00,
participando com 0,42% na produgio total do Estado.

Em relagdo a educagio escolar, o sistema educacional de Floriandpolis é atendido
por quatro redes: municipal, estadual, federal e particular. Em conjunto, elas atendem da
educacdo infantil ao ensino superior.

O numero de alunos matriculados na educagdo basica (formada pela educagio
infantil, ensino fundamental e ensino médio) no ano de 2000 em Floriandpolis, estd

representado na tabela abaixo:

Tabela 1: Numero de alunos matriculados em Florianépolis em 2000

Municipal 13.311 - 17.439
Estadual 12.708 42.955
Federal 2.511 3.298
Particular 7.228 26.373

* O site do INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS apresenta o Censo
Escolar — disponivel em: <http://www.inep.gov.br/censo>.
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Considerando que a BPESC desempenha o papel de biblioteca escolar, pode-se
perceber que o publico-alvo desta finalidade € bastante representativo em Florianépolis —
cerca de 80.000 alunos entre ensinos fundamental e médio.

De acordo com a Gerente da BPESC, a conjuntura econdmica em geral influencia
a Biblioteca porque o usuario procura-a justamente por ndo ter dinheiro para adquirir livros.
Segundo ela, “a grande procura aqui ¢ de pessoas que nio podem comprar livros”. Dessa

forma, a situagdo econdmica instavel faz aumentar a quantidade de usuarios.

5.1.3 Condigoes culturais

Com o intuito de analisar as condiges culturais do ambiente externo da BPESC,
serdo consideradas informagdes sobre a ascendéncia cultural e sobre as principais
manifestagdes de cultura em Florianopolis.

A formagdo cultural de Floriandpolis é predominantemente agoriana, o que criou
um universo recheado de elementos magicos. Além disso, o apego do agoriano a terra levou-o
a preservar as chamadas ‘Brincadeiras de Boi’, sendo as principais: Danga do Boi Mamio,
Boi de Campo, Boi de Vara, Farra do Boi.

Outra manifestagdo cultural descendente de agorianos e ainda de grande peso em
Florian6polis € o artesanato de rendas de bilro, feitas por mulheres rendeiras, principalmente
no interior da Ilha.

A partir da década de 60, juntamente com o processo de migragdo ocorrido devido
a implantagdo das reparticies administrativas estaduais ¢ federais na cidade, ocorreram
também mudangas culturais. A expans@o das oportunidades de emprego, tanto no comércio
quanto nos servigos, contribuiu para que familias de nivel médio, principalmente do Rio
Grande do Sul, Parana e Sao Paulo, se mudassem para Florianopolis, alterando, ent3o, o modo
de vida da populagéo local.

Nesse sentido, percebe-se que, atualmente, dentre as formas de expressdes da arte,
Florian6polis tem suas manifestagdes representadas, entre outros, através de:

Artes Plasticas:

- principais museus e locais de exposi¢Ges: Palacio Cruz e Sousa, Museu Victor

Meirelles, Museu da Casa da Alfaindega, Museu Universitario, Museu de
Artes de Santa Catarina, Museu Etnologico do Ribeirdo da Ilha, Museu
Homem do Sambaqui e Mundo Ovo de Eli Heil.
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Teatro:
- principais grupos teatrais: Grupo A, Grupo Pesquisa Teatro Novo da UFSC, O
Dromedario Loquaz e A Tormenta.
- principal evento: Festival Nacional de Teatro de Florianépolis — Isnard
Azevedo.
- principais teatros: Teatro Alvaro de Carvalho, Teatro Ademir Rosa — CIC,
Teatro da Igrejinha — UFSC.
Cinema:
- apoio municipal: Fundo Municipal de Cinema (Funcine).
- salas de projecdo: trés no circuito comercial — Beiramar Shopping, € uma no
circuito alternativo — CIC.
Literatura:
- Academia Catarinense de Letras.
Dentre os principais eventos realizados em Florianopolis destacam-se: Festa do
Divino Espirito Santo, Festa da Tainha, Maratona Fotografica de Florianopolis, Festa da
Santissima Trindade e da Laranja, Mostra Nacional de Danga de Florianépolis, Encontro de
Nagdes: Brasil de Todos os Tons (gastronomia, artesanato e dangas tipicas) e Feira de Arte e

Artesanato de Florianopolis (Feirarte).

5.1.4 Condi¢des demograficas

Visando a levantar informagdes sobre as condigdes demograficas do ambiente
externo da Biblioteca, essa analise estara voltada para a regido do aglomerado urbano de
Florianopolis.

Segundo dados do site da Prefeitura Municipal de Florianopolis, o censo
demografico realizado pelo IBGE em 2000 revelou uma populagio de 651.098 habitantes no
aglomerado urbano de Florianopolis (Florian6polis, Biguagu, Palhoga e S#o José).
Florian6polis, que € considerada a Gnica capital do pais que ndo é a maior cidade do seu
Estado, tem a populagio de 331.784 habitantes, o que corresponde a uma densidade
demografica de 760,10 hab/km?.

O Nucleo da Regido Metropolitana corresponde as cidades de Aguas Mornas,
Ant6nio Carlos, Biguagu, Florianopolis, Governador Celso Ramos, Palhoga, Santo Amaro da

Imperatriz, Sdo José e Sao Pedro de Alcéantara.
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De acordo com o site da Prefeitura Municipal de Florianopolis, que apresenta os
dados do censo de 2000, a populagdo total do aglomerado representa 93,90% da populagio
total do Niicleo da Regido Metropolitana (693.332 habitantes), esta por sua vez representa
13% da populagio de Santa Catarina.

Conforme sife da Prefeitura Municipal de Florianopolis, dados do IBGE de 1996,
destacam o distrito da Lagoa da Conceigdo com maior populago (19.316 habitantes). Em
média, cada distrito possui 9.127 habitantes. A Ilha possui 17 bairros, sendo a comunidade do
Centro a com o maior namero de habitantes (24.312). J4 no Continente, que possui 15 bairros,
Capoeiras ¢ o mais populoso, com 11.139 habitantes.

O publico freqiientador da Biblioteca gira em torno de 40.000 pessoas por més, o
que equivale a apenas 6,14% dos habitantes do aglomerado urbano de Floriandpolis. Ja em
relagdo aos residentes na cidade de Florianopolis, a BPESC atende o equivalente a 12,06%.
Percebe-se, entdo, que uma parcela pouca expressiva da populagio do aglomerado e da capital

costuma freqiientar a Biblioteca Pablica.

5.1.5 Condicdes ecologicas

Na investigacdo das condigbes ecologicas que influenciam a BPESC, serdo
observados o cenario natural, a geologia, as caracteristicas climaticas e também o espago
fisico proximo a Biblioteca.

De acordo com dados do site da Prefeitura Municipal de Florianopolis, o
levantamento do IBGE 1996 mostrou que Florianopolis possui area de 436,5 km?
politicamente dividida em doze distritos, que distribuem em seu cenario natural praias,
promontorios, costdes, restingas, manguezais, rios e dunas.

Geologicamente, a Ilha de Santa Catarina € constituida por duas formagdes
basicas: os terrenos cristalinos que formam as partes mais elevadas da Ilha e os pontos
rochosos que se sobressaem na periferia, e os terrenos sedimentares de formagdo recente que
constituem as partes baixas onde ha formagao de dunas, restingas e manguezais.

A Tlha de Santa Catarina tem forma alongada e linha de costa bastante recortada.
Situa-se paralela ao continente e separada dele por um estreito canal. Seu relevo apresenta
morfologia descontinua, formado por cristas montanhosas, com altitudes que variam de 400 a

540 metros e por morros isolados com altitudes inferiores, intercalados de pequenas planicies.
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Em Florianépolis as estagdes do ano s3o bem caracterizadas, verio e inverno bem
definidos, sendo o outono e a primavera de caracteristicas semelhantes. A precipitagdo é
bastante significativa e bem distribuida durante o ano.

Quanto & temperatura, a média das maximas do més mais quente varia de 28 a
31°C e a média das minimas do més mais frio, de 7,5 a 12°C. J4 a umidade relativa do ar é
alta, sua média anual € 82%, e a insolagdo representa 46% do total possivel, o que permite
afirmar que em mais da metade do ano o sol permanece encoberto.

Para a analise das condigdes ecologicas que influenciam a BPESC, considerou-se
ainda a sua localizagdo e as caracteristicas do espaco fisico que a rodeiam.

Embora a BPESC localize-se no Centro da cidade, na esquina das ruas Tenente
Silveira e Alvaro de Carvalho, o niimero de circulantes no local é notadamente menor do que
em outras areas do Centro.

O prédio da Biblioteca Piblica situa-se em ruas que possuem intenso trafego de
carros pequenos e microdnibus, fazendo com que o barulho externo nas dependéncias da
Biblioteca seja inevitavel.

As construgdes localizadas nas imediagSes da Biblioteca podem prejudicar a
passagem de luz natural, pois 4 sua frente (no lado oposto da rua) e a lateral direita existem
predios altos e nas outras esquinas do cruzamento localizam-se trés agéncias bancarias.

O espago fisico que rodeia a Biblioteca é, portanto, urbano, caracterizado por

construgdes comerciais. Assim, ha na area poucas arvores e espagos verdes.

5.1.6 Clientes

Para a analise dos clientes da Biblioteca Piblica serdo investigados o perfil socio-
econdmico dos usuarios ¢ também suas principais satisfagdes e reclamagdes.

No periodo de funcionamento normal da Biblioteca Publica do Estado de Santa
Catarina, circulam por dia cerca de 2.000 pessoas, em média passam pela Biblioteca 700
pessoas no periodo da manhéd e 1.300 no periodo da tarde, conforme a Sra. Virginia Ana
Zimmermann.

A BPESC nio faz pesquisas e levantamento do perfil, satisfagio e necessidades de

seus consumidores. Nesse sentido, utilizou-se a ‘Pesquisa de satisfagio com os
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freqiientadores de espagos culturais mantidos pela Fundagdo Catarinense de Cultura™, como
fonte de dados para a realizagio desse estudo. Ressalta-se que a pesquisa foi realizada de
29/05/00 a 10/06/00, periodo em que a Biblioteca estava aberta ao publico.

Quanto a faixa etaria, os freqiientadores da BPESC sdo assim distribuidos: 22,4%
tém menos de 18 anos; 46,7% tém entre 18 e 25 anos; 21,5% tém entre 26 e 35 anos; a
porcentagem dos freqiientadores entre 36 e 45 anos e acima de 45 anos ¢é de 4,7% cada uma.

Percebe-se um maior numero de mulheres como fregiientadores da Biblioteca
(61,7%). A maior parte dos usuarios sdo solteiros (84,1%) e ndo tém filhos (84,1%).

Quanto 4 escolaridade, os freqiientadores da BPESC sdo assim distribuidos: 9,3%
com 1° grau incompleto; 18,7% com 2° grau incompleto; 29,9% com 2° grau completo; 31,8%
com 3° grau incompleto; 5,6% com 3° grau completo; e 4,7% com curso de pos-graduagao.

A maioria dos usuarios da Biblioteca s3o estudantes (62,6%) e 5,6% trabalham na
area da educagdo. Quanto a principal atividade de lazer, 25,2% dos freqiientadores preferem
os esportes, 23,4% a leitura, 15,9% a misica e 14,0% os bares e boates.

A BPESC recebe usuarios de toda a Grande Floriandpolis: 33,6% residem nos
bairros centrais de Florianpolis; 29,9% nos municipios vizinhos; 18,7% dos usuarios residem
na parte continental; 16,8% residem nas praias ou bairros afastados do Centro e 0,9% dos
freqiientadores reside em outra cidade de Santa Catarina.

Quanto a renda familiar, os freqiientadores sdo assim distribuidos: 22,4% tém
renda familiar inferior a R$ 501,00; 17,8% dos usuarios tém renda entre R$ 501,00 e RS
1.000,00; 23,4% tém renda entre R$ 1.001,00 a R$ 2.000,00; 14% tém renda familiar entre R$
2.001,00 e R$ 4.000,00; 2,8% tém renda superior a R$ 4.000,00; e 19,6% dos freqiientadores
ndo sabe ou ndo lembra a renda familiar. |

A maioria dos freqiientadores da BPESC (70,1%) esta satisfeita com o
atendimento, principalmente em relagdo ao conhecimento dos servigos e interesse do
funcionario em resolver o problema do usuario. Ja 14,0% dos freqiientadores se dizem pouco
satisfeitos com o atendimento, afirmando que falta estimulo para a utilizagéo dos Servigos.

No que se refere ao atendimento, os usuarios sugeriram a qualificagdo dos
funcionarios e também a disponibilizagio de mais funcionarios em horarios de grande
movimento. Os freqiientadores chamaram a atengdo, ainda, para aspectos como a qualidade
no ambiente de trabalho e a relagdo entre funcionario-usuario, afirmando que os funcionarios

devem ser orientados para ndo expor problemas internos e pessoais aos usuarios.

* FLESCH; RODRIGUES; SCHMIDT, 2000.
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Em relag@o a estrutura fisica, 51,4% dos usuarios estio satisfeitos, afirmando ser a
limpeza o principal aspecto que os motiva a sentirem-se satisfeitos. Ja 31,8% dos
freqiientadores da BPESC estdo pouco satisfeitos com a estrutura fisica e 13,1% estdo
insatisfeitos. Os principais motivos de insatisfagdo sdo a falta de conforto e conservagio e
também o tamanho do espago fisico disponivel.

Os freqiientadores da Biblioteca sugeriram, em relagdo a estrutura fisica, o
aumento do nmimero de mesas, melhorias na limpeza dos banheiros, cadeiras e mesas mais
confortaveis, pintura mais adequada ao ambiente, mais ventilagdo e luminosidade. Devido ao
barulho, sugeriu-se separar as areas para trabalho em grupo e a Escola de Arte, nio permitir o
atendimento de telefones celulares e remover o setor didatico para andares superiores.

O horario de funcionamento da BPESC satisfaz totalmente as necessidades de
55,1% dos usuarios e parcialmente de 32,7%. Alguns freqiientadores fizeram sugestdes em
relagdo ao horario de funcionamento da Biblioteca: abertura aos sabados a tarde, aos
domingos, durante a semana a noite e também nao fazer horario de verdo.

Quanto a satisfagdo em relagdo a variedade e opgGes de servigos disponiveis na
Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina, 57,0% dos freqiientadores afirmaram estar
satisfeitos, principalmente pela qualidade dos servigos, e 30,8% estio pouco satisfeitos,
devido a pequena quantidade de servigos oferecidos. Percebe-se que a maioria dos usuarios
(78,5%) freqiientaria mais a BPESC se houvesse maior variedade ¢ opg¢des de servigos e
14,0% dos usuarios afirmaram que sua freqii€ncia ndo seria alterada com a existéncia de mais
Servigos.

Os freqiientadores da BPESC apresentaram muitas reclamagdes em relagio ao
acervo: foram solicitados a atualizagio e o aumento do mimero de livros sobre 0 mesmo tema,
livros de nivel superior, mais titulos de revistas especificas e de periédicos, maior
conservagdo e organiza¢do dos livros nas estantes, mais orientagio para a procura do acervo,
além de maior facilidade para o servigo de empréstimo. Qutros servigos sugeridos foram a
colocagdo de terminais de computador conectados a Internet, xerox colorido e sistema
eletronico de seguranga do acervo, para nio precisar deixar o material e as bolsas na entrada

da Biblioteca.

5.1.7 Fornecedores

Para a andlise dos fornecedores sera considerado que na Biblioteca existem os
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seguintes: de capital, de matéria-prima, de mao-de-obra, de equipamentos e materiais.
Entretanto, segundo a Gerente, os (inicos fornecedores da BPESC, atualmente, sdo as pessoas
fisicas que fazem doagdes, porque a Biblioteca nio faz aquisi¢io de livros.

No fornecimento de capital, a Biblioteca conta com a Fundagdo Catarinense de
Cultura, bem como com as organizagBes privadas que financiam seus projetos mediante o
Sistema Estadual de Incentivo a Cultura.

A Fundagdo Catarinense de Cultura caracteriza-se, ainda, como fornecedora de
materiais de expediente e de limpeza.

Por ser uma organizagio prestadora de servigos, a principal matéria-prima da
BPESC € a mao-de-obra de seus funcionarios, que prestam constantemente atendimento ao
piblico. Nesse sentido, a m3o-de-obra é fornecida pelo Estado, pela empresa Proserv
Assessoria e Consultoria de Pessoal e pelas universidades, uma vez que a Biblioteca conta
com o trabalho de efetivos, terceirizados e estagiarios.

Ja em relagdo ao seu produto principal — o livro, a Biblioteca pode contar, além
das doagdes, com o fornecimento de diversas livrarias e editoras, sendo as principais presentes
em Florianopolis: Livraria Alem3, Livraria Convivéncia FEESC; Livraria e Distribuidora
Catarinense; Livraria e Editora Insular; Livraria e Editora Lunardelli; Livraria Recorde;

Livraria Siciliano.

S.1.8 Qutras bibliotecas da regiio

Neste topico serdo apresentadas as principais bibliotecas da regido da Grande
Florianépolis abertas & comunidade em geral para consulta. Em algumas delas é possivel
cadastrar-se para fazer empréstimos.

Uma das maiores € mais conhecidas bibliotecas da regido é a Biblioteca
Universitaria, da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Ela esta localizada no
Campus Universitario, na Trindade, em Florianépolis. Seu acervo tem cerca de 280.000 obras
entre livros, periodicos e outros materiais. Compdem a Biblioteca Universitaria, ainda, as
seguintes bibliotecas setoriais: Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias da Saide
(Medicina); Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias da Safide (Odontologia); Biblioteca
Setorial do Centro de Ciéncias Agrarias; Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Fisicas e

Matematicas; Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias da Educagéo; Biblioteca Setorial do
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Colégio de Aplicagdo; Biblioteca Setorial do Colégio Agricola de Araquari, Biblioteca
Setorial do Colégio Agricola de Camboriu.

A Biblioteca Universitaria da UFSC é aberta a comunidade para consulta local; os
alunos de graduagdo e pos-graduagio, professores e funcionarios da UFSC podem se cadastrar
para efetuar empréstimos. A Biblioteca Central da UFSC funciona de segunda a sexta das
7:30 h as 21:45 h e aos sabados das 8 h as 17 h. No més de janeiro, normalmente ela esta
fechada e no més de fevereiro funciona somente meio periodo.

A Biblioteca Universitaria da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC)
¢ formada pelas seguintes bibliotecas: Biblioteca Setorial do Centro de Artes; Biblioteca
Setorial do Centro de Ciéncias da Administragdo; Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias
da Educacdo;, Biblioteca Setorial do Centro de Educagio Fisica e Desporto;, Biblioteca
Setorial do Centro de Ciéncias Agroveterinarias (localizada em Lages/SC); Biblioteca Setorial
do Centro de Ciéncias Tecnologicas (em Joinville/SC). Cada uma dessas bibliotecas setoriais
possui obras especificas dos cursos que atende. Elas sdo abertas para a comunidade consultar
as obras no local, e os alunos, professores e funcionarios podem se cadastrar para efetuar
empréstimos.

A Biblioteca Publica Municipal Professor Barreiros Filho, localizada na Rua Jodo
Evangelista da Costa, n° 1.160, no Bairro de Fatima, em Florianopolis, conta com um acervo
de 62.975 obras, entre didaticos, referéncias, literatura e periddicos, disponiveis para a
comunidade em geral para empréstimos e consulta local. Disponibiliza, também, acesso a
Internet, mediante a marcagdo de hora. Esta Biblioteca funciona de segunda a sexta-feira das
8 h as 19 h, durante todos os meses do ano.

A Biblioteca Piblica Municipal de Sao José dispde de cerca de 10.000 livros
(obras gerais, livros didaticos, dicionarios, literatura em geral) e 8.000 titulos de periodicos.
Ela esta localizada na Rua Gaspar Neves, n° 3.175, no Centro de Sdo José, e funciona de
segunda a sexta das 7 h as 19 h. Nos meses de janeiro, fevereiro e julho existe um horario de
férias. A Biblioteca ¢ aberta a comunidade em geral para cadastramento e empréstimo
domiciliar.

A Biblioteca do Servigo Social do Comércio de Santa Catarina (SESC), localizada
na Travessa Syriaco Atherino, n° 100, na Prainha, em Florianopolis, possui cerca de 7.000
obras entre titulos de literatura, infantil e periddicos. Ela é aberta a comunidade em geral para
consulta e aos usuarios do SESC (com carteirinha) para empréstimo. Funciona de segunda a

sexta, das 8 h as 21 h, durante o ano todo.
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Ja a Biblioteca do Instituto Estadual de Educagdo (IEE), localizada na Avenida
Mauro Ramos, n° 275, no Centro de Florianopolis, possui 14.000 titulos entre obras de
literatura € didaticas; funciona de segunda a sexta das 7:30 h as 22 h, com excegdo do més de
janeiro, em que permanece fechada. Ela é aberta a comunidade para consulta local, e aos

alunos, professores e funcionarios também para empréstimo domiciliar.

5.1.9 Oportunidades e ameacas

Com base na auditoria externa realizada, foram identificadas as seguintes

oportunidades para a Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina:

existéncia de leis que incentivam a cultura;
- preocupagdo do Governo de Santa Catarina em “preservar a identidade
cultural” do Estado;
- possibilidade de assessoria através do Sistema Nacional de Bibliotecas
Publicas;
- setor terciario desenvolvido em Florianépolis;
- consideravel naimero de escolares de ensino fundamental e médio matriculados
em Florian6polis;
- populagdo da regido oferece potenciais freqiientadores;
- condigdes climaticas e geograficas propicias;
- usuarios com conhecimento das suas necessidades (publico exigente),
- variedade de fornecedores;
- as bibliotecas da regido ndo oferecem o mesmo tipo de acervo que a BPESC.
De acordo com informagdes obtidas no workshop, as oportunidades oferecidas
pelo ambiente geral e de tarefa estdo sendo aproveitadas pela BPESC através do
desenvolvimento de projetos para a captagdo de recursos por meio de parcerias com empresas
privadas. Tais recursos estdo sendo utilizados para a reforma fisica do prédio e também para a
informatizag@o do acervo. Os funcionarios destacaram, ainda, a intengdo de buscar parcerias
para a aquisi¢do de novas estantes, mesas e cadeiras.
Ja as ameacas identificadas a partir da analise ambiental externa foram:
- subordinagdo & FCC (inexisténcia de um orgamento proprio e falta de
autonomia administrativa);

- turismo como prioridade do Governo Estadual;
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- pouca divulgagdo das leis de incentivo a cultura;

- situagdo econOmica geral instavel,

- cultura de Florianépolis e regido ndo enfatiza atividades literarias;

- ruido externo provocado pelo trafego intenso.

Além dessas, no workshop os funcionarios citaram como ameagas:

- desconhecimento dos usuarios sobre as normas de funcionamento da BPESC e

também falta de conscientizagdo quanto a conservagdo e manuseio do acervo;

- desconhecimento da comunidade em geral sobre a situagdo atual da Biblioteca

e também dos servigos por ela oferecidos;

- 1inexisténcia de concursos piblicos para a ampliagdo do quadro funcional.

De acordo com os funcionarios, a BPESC procura caminhos alternativos para a
obtengdo de recursos, através de parcerias, uma vez que os recursos provenientes da FCC sdo
insuficientes. Ja em relagéo ao desconhecimento dos usuarios da Biblioteca sobre as normas
de funcionamento e também em relagdo ao manuseio do acervo, os funcionarios afirmaram

que nada esta sendo feito.

5.2 Auditoria interna

Visando a conhecer melhor o ambiente interno da Biblioteca Publica do Estado de
Santa Catarina, serdo analisados, com base em KWASNICKA (1995), OLIVEIRA (1998) e
MACIEL (1995), os seguintes aspectos ambientais internos: recursos financeiros, as pessoas
que trabalham na BPESC, recursos materiais, recursos tecnologicos e recursos

organizacionais.

5.2.1 Recursos financeiros

Na investigagdo dos recursos financeiros da Biblioteca, serdo ponderados
basicamente a origem e o destino das verbas.

O artigo 5° do Estatuto da Fundagdo Catarinense de Cultura’, que foi aprovado
pelo Decreto Estadual n® 7.440, de 24 de abril de 1979, trata dos recursos financeiros da FCC.

¢ FUNDACAO CATARINENSE DE CULTURA, 1979.
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De acordo com o inciso IV, “as rendas decorrentes da exploragdo de seus bens ou prestagio
de servigos” constituem recursos financeiros da FCC.

Dessa forma, toda a renda de xerox e de multas obtida na Biblioteca Publica do
Estado de Santa Catarina ¢ repassada para a Fundagdo. No ano de 2000 a BPESC arrecadou
R$ 953,90 em multas por atraso na devolugio de livros e R$ 3.441,60 na tiragem de copias
Xerox para os usuarios. Esses valores foram repassados integralmente para o Setor Financeiro
da FCC através de deposito bancario.

Segundo a Gerente, a Biblioteca elabora e apresenta um orgamento e
planejamento financeiro, porém, ndo recebe retorno da organizagdo superior, que ndo repassa
verbas freqiientemente para a Biblioteca. Ela afirma, ainda, que “a Biblioteca ndo tem nem
aquela verba que todas as outras geréncias tém pra reparos, pra isso, pr’aquilo”.

Atualmente, o maior montante de recursos da Biblioteca provém dos projetos
apresentados a empresas privadas, que colaboram mediante os incentivos do Sistema Estadual
de Incéntivo a Cultura. No entanto, as verbas para reforma vieram de institui¢des piblicas e
privadas: Revestimentos Cerdmicos Eliane, Bescor, Fundo Estadual de Cultura e Ministério
da Cultura.

Devido a essa dificuldade, a Biblioteca tem priorizado as verbas para as atividades
de reforma do prédio e a informatizagéo.

Em 2000, foi efetuada a reforma do 2° e do 3° pisos da Biblioteca, no valor de
R$ 137.000,00, com recursos obtidos da Associagdo de Amigos da BPESC em parceria com a

Bescor e com a empresa Revestimentos Ceramicos Eliane.

5.2.2 As pessoas que trabalham na BPESC

Neste topico serdo abordados o nimero de pessoas que trabalham na BPESC, sua
distribuigdo por setores, formag3o, principais satisfagdes e reclamagoes.
A Biblioteca conta hoje com 41 funcionarios. O quadro 2 apresenta a distribuigio

das pessoas que trabalham na BPESC:
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Quadro 2: Niimero de funcionirios da BPESC

Funcionarios efetivos

24 ativos 4 licenga

Fonte: Dados primarios (abril/2001).

O cargo de Gerente da Biblioteca Piiblica foi criado pela Lei Complementar n® 93,
de 6 de agosto de 1993. De acordo com o artigo 29 do Regimento Interno da Fundagdo
Catarinense de Cultura’, compete ao Gerente da BPESC:

“T) identificar, selecionar, catalogar, classificar e controlar os livros e publicagdes;

II) divulgar e por a disposigio da comunidade o seu acervo;

IIT) manter equipes especializadas em biblioteconomia, afim de atender com

eficiéncia os usuarios da Biblioteca;

IV) organizar exposigdes, visitas, promover cursos e palestras de interesse dos

usuarios;

V) manter o acervo atualizado,

VI) zelar pela preservagdo e conservagdo do acervo bibliografico, bem como dos

equipamentos utilizados pelos consulentes;

V) promover intercambio com entidades congéneres;

VIII) prestar assessoria técnica as bibliotecas municipais;

IX) desenvolver outras atividades relativas ao 4mbito de sua competéncia,

determinadas pelo Diretor de Artes”.

Convém observar que o cargo de Gerente da BPESC é de comissdo, indicado pelo
Governador do Estado de Santa Catarina. A atual Gerente da Biblioteca, Sra. Virginia Ana
Zimmermann, que ¢ também presidente do Conselho Regional de Biblioteconomia de Santa
Catarina, assumiu a geréncia da BPESC em feverciro de 1999. Ela é formada em
Biblioteconomia, € tem pos-graduagdo em Administragdo, nas areas de Qualidade e
Produtividade, e Gestdo da Informagdo. Ela trabalha em bibliotecas desde 1978, tendo atuado
em bibliotecas especializadas e em universitarias.

Os funcionarios efetivos da BPESC sio admitidos somente mediante concurso
publico, sendo que o Gltimo foi realizado em 1982. Ja os terceirizados e os estagiarios sdo

contratados conforme determinagio da FCC.

" FUNDACAO CATARINENSE DE CULTURA, [s.d].
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Segundo a Gerente, desde a sua entrada na Biblioteca apenas quatro funcionarios
efetivos se desligaram, por motivo de falecimento ou de remanejamento, € nenhum novo foi

admitido.

No quadro 3 pode-se observar a distribui¢do dos funcionarios efetivos da BPESC

quanto aos setores em que atuam.

Quadro 3: Distribuicio dos funcionirios efetivos por setor da BPESC

Administragdo/geréncia 2
Braille 0
Guarda volumes 1
Infantil 2
Lacre 1
Obras Gerais 7
Obras Raras 1
Periodicos 4
SC 3
Técnico 2
Xerox 1

Fonte: Dados primarios (abril/2001).

Pela analise do quadro 3, é possivel observar a inexisténcia de funcionarios no
Setor de Braille, atualmente fechado, e também a insuficiéncia de pessoas para desenvolver as
atividades de alguns setores. O funcionario 06 ressalta, inclusive, que “o nimero de
funcionarios do setor ndo é suficiente para a realizagio dos trabalhos”. Essa ¢ também a
opinido do funcionario 22: “a equipe € boa, mas falta gente para nio sobrecarregar”.

Além da falta de pessoas, outro problema que dificulta o funcionamento dos
setores da Biblioteca sdo os horarios de trabalho, que ndo apresentam uma escala elaborada,
fazendo com que em alguns horarios os setores estejam fechados ao publico ou com que os
funcionarios ndo tenham intervalos.

A formacdo dos funcionarios efetivos da Biblioteca ¢ diversificada; os de nivel
superior sdo formados, na sua maioria, em Biblioteconomia ou em Letras, Geografia, Ciéncias
Contabeis e Educagdo Fisica. No quadro a seguir pode-se observar a distribui¢do dos

funcionarios efetivos da BPESC de acordo com a escolaridade.
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Quadro 4: Escolaridade dos funcionarios efetivos da BPESC

3° grau éompleto 14

3° grau incompleto 3
2° grau completo 5
2° grau incompleto 0
1
1

1° grau completo
1° grau incompleto
Fonte: Dados primérios (abril/2001).

Nem a Biblioteca nem a Fundagdo oferecem cursos de treinamento e
aperfeicoamento com freqiéncia. Conforme a Gerente, atualmente eles s3o necessarios,
principalmente nas areas técnicas e de atendimento.

Percebe-se que os funcionarios, de modo geral, ndo foram treinados nem mesmo
antes de assumir suas fungdes, somente foram orientados pelas pessoas que ja atuavam no
setor.

Existe também uma deficiéncia dos funcionarios efetivos em relagdo as novas
tecnologias. Esse fato faz com que os estagiarios trabalhem na digitagdo para o registro € a
catalogacdo do acervo, porque, segundo a Gerente, eles tém mais contato com as novas
tecnologias e treinar os funcionarios para essa atividade levaria mais tempo do que o
disponivel pela Biblioteca.

Pelas entrevistas realizadas com a Gerente e com os funcionarios, foi possivel
constatar que estes sd3o um pouco acomodados no sentido da busca por aperfeicoamento
profissional, embora o considerem importante. Apesar disso, a propria Gerente acredita que ja
ocorreram mudangas: “Eu acho que estd mudando bastante de quando eu assumi pra hoje, a
postura deles, isso eu sinto, que eles cresceram”.

Em relagdo a busca de aperfeigoamento profissional fora das oportunidades
oferecidas pela BPESC e pela FCC, o funcionario 23 afirma: “até tenho vontade, mas falta
money”. Entretanto, para o funcionario 22, a Gerente estimula o crescimento profissional: “ela
apoia os que querem estudar”.

Nos anos de 1999 e 2000, os funcionarios tiveram a oportunidade de participar do
Forum de Bibliotecas Pablicas e também do Painel de Biblioteconomia em Santa Catarina.

Em 2000, através de uma parceria com a UDESC e com a utilizagdo de verbas
federais, foram oferecidos diversos cursos, tais como: novos paradigmas, qualidade no
atendimento, relagdes humanas e informatica. No entanto, ndo houve um interesse muito

grande por parte dos funcionarios em participar desses cursos. Segundo o funcionario 03,
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“muitas vezes os funcionarios desta casa deixam de fazer os cursos, pois é imposto a ope¢ido do
horario fora do expediente”.

A BPESC néo possui autonomia na gestéo de pessoal; o plano de cargos e salarios
e os beneficios sdo oferecidos aos funcionarios de acordo com a politica do funcionalismo
publico estadual.

As principais satisfagdes dos funcionarios, segundo informacgGes obtidas nas
entrevistas realizadas com eles, sdo: reconhecimento do publico, trabalhar com algo de que
gostam, atender ao publico e relacionamento com os colegas. Apresentam-se, a seguir, alguns
motivos de satisfagio:

“oferecer ao usuario um rico acervo sobre SC” — funcionario 01;

- “pablico numeroso com livros poucos e velhos” — funcionario 10;

- “poder se atualizar” — funcionario 12;

- “amor ao servigo” — funcionario 18;

- “gosto do que fago e fago o que gosto” — funcionario 20,

- “me sinto satisfeita por lidar com diversos tipos de pessoas e colaborar com a

educagio, apesar das dificuldades me sinto motivada” — funcionario 23.

Ja as principais reclamagdes citadas nas entrevistas s3o: salario, falta de apoio por
parte da FCC, falta de reunies e entrosamento com a geréncia da BPESC, administrac¢io e
tomada de decisdo centralizadas na geréncia da Biblioteca, além da falta de recursos materiais
e tecnoldgicos e equipamentos para a realizagdo das atividades. A seguir apresenta-se a
resposta de alguns funcionarios quando questionados sobre suas principais reclamagdes:

“falta de incentivo da geréncia e da Fundagdo” — funcionario 07;

- “maior participagdo nas decisdes, ser mais consultado” — funcionario 10,

- “ambiente fisico, localizagdo do acervo e descontentamento do usuario” —
funcionario 14;

- “ndo trabalhar mais de um sabado por més” — funcionario 19;

- “falta delegagdo de fungbes, poderia ter um responsavel pelo setor e mais
entrosamento entre geréncia e funcionarios” — funcionario 22;

- “as pessoas tém receio de entrar na Biblioteca porque acham que os

funcionarios fazem o servigo a contragosto” — funcionario 24.
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5.2.3 Recursos materiais

Para a analise dos recursos materiais, serdo observados o mobiliario e o acervo.

A mobilia da Biblioteca ¢ muito antiga. Segundo a Gerente, “neste tempo, a gente
vive de doagbes, doagbes, doagdes, doagdes”. Muitos dos moveis e utensilios sdo
provenientes de doagdes e pouco atendem as necessidades dos funcionérios e usuarios.

Quanto ao acervo, a Biblioteca conta com aproximadamente 100.000 obras. No
entanto, a Gerente afirma que: “Vou s6 garantir isso ai depois que informatizar tudo. (...) Tu
podes quantificar assim: nas Obras Raras na faixa de 30.000, no Braille deve ter umas 1.000,
no setor de Santa Catarina deve ter umas 10.000, o resto é no setor de Obras Gerais”.

Esse acervo esta dividido, de acordo com o tipo, nos seguintes setores:

- Obras Gerais — inclui literatura, referéncia e didaticos mais voltados para o

ensino médio. Livros de nivel superior a Biblioteca so oferece se forem doados.

- Santa Catarina — com materiais do Governo, bem como jornais e obras
publicadas em Santa Catarina.

- Obras Raras — tem obras de referéncia, didaticas e literatura, o acesso, no
entanto, € somente para pesquisadores.

- Braille - direcionado para deficientes visuais, oferecendo obras gerais e o
servico de gravagdo de livros em audio. Atualmente esse setor ndo esta em
atividades.

- Infantil - oferece literatura infantil e gibis.

- Periodicos — oferece jornais do Estado e do Brasil e revistas em geral.

Percebe-se que a BPESC oferece ao seus usuarios um acervo bem diversificado.
Na opinido da Gerente, “E uma das coisas que tem que ser muito bem pensada, o acervo de
uma biblioteca publica”.

Como trabalha com dificuldades, a Biblioteca possui sempre o minimo de
exemplares de cada obra, sendo que grande parte do acervo é composta de livros usados
adquiridos por doagdo. Segundo a Gerente, a selegdo e a aquisicdo de livros na Biblioteca se
da pelo critério de que ndo afetem “a moral, os bons costumes”, bem como pela opinido da
critica literaria.

Os funcionarios sentem, inclusive, dificuldades no atendimento aos usuarios.
Conforme o funcionario 01, “a desatualizagdo do acervo e disponibilidade do material

prejudicam o trabalho™. Ja para o funcionario 09, “falta o que o usuario precisa”.
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O funcionario 13 ¢ bastante radical em sua opinido: “falta tudo”. Entretanto, o
funcionario 02 esta otimista: “Com a mudanca vai ficar a contento.”

A BPESC conta com o Laboratorio de Conservagdo, Restaura¢do e Encadernagio
(Lacre), cujas atividades principais sdo: conservar, restaurar e encadernar livros, jornais e
documentos da Biblioteca. Contudo, a Biblioteca conta somente com uma pessoa para
desenvolver essas atividades.

Ja para a seguranca do acervo, os usuarios s3o orientados a deixar bolsas e pastas
na entrada, bem como as obras raras e de Santa Catarina sdo consultadas apenas pelo

intermédio de bibliotecarios.

S.2.4 Recursos tecnologicos

Para a analise dos recursos tecnologicos serdo abordados o software utilizado pela
Biblioteca para o recadastramento das obras e empréstimos, € também alguns equipamentos.
Em fevereiro de 2000 foi implantado na BPESC o Sistema de Automacio de
Bibliotecas — Sabio. Esse software, adquirido pela Associagdo de Amigos da BPESC, era
Necessario uma vez que os programas antigos sofreram problemas com o “Bug do milénio”. O
recadastramento das obras teve inicio imediato e prossegue até os dias de hoje.
Segundo informacgdes obtidas no site da empresa que criou o Sabio, a Wallis
Software Ltda.®, esse sistema foi desenvolvido com o objetivo de facilitar a execugio das trés
fungdes de uma biblioteca: reunir, organizar, difundir.
O software Sabio ¢ dividido em quatro médulos distintos:
- Processamento técnico e consulta bibliografica — o moédulo de cadastramento
tem como fungdo basica o cadastramento e gerenciamento do acervo. Ja o
modulo de consulta bibliografica permite que se realizem consultas sobre um
ou mais campos, inclusive relacionando-os, € também permite a visualizagio
da circulagdo do material.
- Controle de empréstimo — a principal fungdo deste modulo € efetuar o controle
da circulag@o do acervo (empréstimos, devoluges, renovagdes, reservas) e do
cadastro dos usuarios (dados completos dos usuarios com a possibilidade de

definigdo de senhas). Além disso, o modulo de controle de empréstimo

® WALLIS SOFTWARE LTDA. Disponivel em <http://www.wallis.com.br>.
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possibilita a cobranca de multas e a emissdo de relatorios (historico do
usudrio, estatisticas sobre a circulagdo do acervo, estatisticas sobre os
usuarios, entre outros).

- Gerenciamento de aquisi¢des — modulo ainda ndo disponivel cujas principais

fungdes devem ser: registrar sugestdes para aquisigdo, auxiliar o processo de
selecdo, cadastrar fornecedores e gerenciar o processo de aquisicdo e
intercambio.

- Consulta via Internet — a fungio basica desse modulo ¢ a disponibilizagdo da

consulta do acervo via Internet.

O software apresenta as seguintes caracteristicas: plataforma Windows 95/NT,
multi-usuario, ambiente cliente/servidor, gerenciamento de multiplas bibliotecas (bibliotecas
setoriais) e utilizagdo de senhas para o controle de acesso ao sistema.

De acordo com dados fornecidos pela Gerente, a Biblioteca recebeu recentemente
do Ministério da Cultura quatro computadores com impressora e, na época da entrevista,

estava para receber mais 20 computadores com scanner e impressora.

S.2.5 Recursos organizacionais

Na analise dos recursos organizacionais serdo investigados: missdo, visio,
principios, objetivos, estrutura organizacional, regimento interno, manual de servigos,
comunicagdo interna, localizag3o, espago fisico e servigos.

Em relagdo a existéncia formal de missdo, principios, visio e objetivos, a
Biblioteca apenas apresenta a miss3o, expressa da seguinte maneira, segundo a Gerente:
“Manter, conservar e desenvolver para utilidade do piblico, a memoéria cultural do Estado e
promover a divulgagio da cultura em geral, incentivando o habito da leitura”.

Na estrutura administrativa da FCC, a Biblioteca é uma geréncia. “Entio na
hierarquia do Poder Piblico, ela estd muito, muito, muito aquém do que é nos outros estados.
Porque nos outros estados ela é ligada diretamente ao Gabinete do Governador e possui um
orgamento proprio. Nos ndo temos regime especial, nos ndo temos orgamento” (Gerente da
BPESC). Praticamente todas as atividades da Biblioteca dependem da Fundagdo, sendo o

poder decisorio da geréncia bastante limitado as condigdes por ela determinadas.



86

Segundo palavras da propria Gerente, “a Biblioteca no dia de hoje ndo tem uma

estrutura funcional e organizacional”, entretanto, existe uma proposta elaborada pela atual

geréncia e que ainda ndo foi formalizada:

3

: SRR : =2
Figura 3: Organograma para a BPESC
Fonte: Dados primarios (abril/2001).

O regimento interno da Biblioteca estd em desuso porque é muito antigo. A
organiza¢do interna € totalmente informal e os setores ndo tém uma pessoa responsavel, o
que, segundo a Gerente, dificulta muito a administragéo geral: “Entdo quem trabalha junto age
de uma forma e ... turma da manh3 e turma da tarde, ... é diferenciado”. Essa constatagdo da
Gerente € um desejo do funcionario 03, que acha que deve haver “descentralizago, delegar
tarefas setoriais”.

A Biblioteca possui um manual de servigos, também muito antigo. Estd sendo
elaborado um novo manual de servigos, de acordo com as modificagdes trazidas pela nova
estruturagdo e pela informatizagdo. Conforme a Gerente, os setores de Santa Catarina e de
Obras Raras ja participaram da formulagdo do manual.

Segundo os funcionarios, a tUnica forma de comunicagdo interna é a conversa
informal. Eles expressam em seus depoimentos a vontade de participar de reunides periodicas
para que as diretrizes e os resultados sejam discutidos e avaliados por todos. O funcionario 03
afirma que “nem tudo ¢ comunicado, na medida que vai acontecendo ficamos sabendo” e, na
opinido do funcionario 23, “faltam reunides e entrosamento com a geréncia”.

Quando questionados sobre a abertura para levar idéias e problemas a geréncia,
muitos funcionarios dizem que se sentem a vontade. Entretanto, o funcionario 10 expressa:
“me sinto a vontade, mas ndo falo por desmotivagdo”.

No que diz respeito ao relacionamento interpessoal, os funcionarios consideram a
convivéncia entre os colegas muito boa. Eles afirmam, em sua maioria, que as opinides

pessoais sdo respeitadas pelos colegas e que os trabalhos no setor sio realizados em equipes.
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No entanto, percebe-se que a relagdo com a Gerente € mais delicada. Praticamente
todos os funcionarios, apesar de sentirem-se a vontade para expressar suas opinides € de a
considerarem realizadora — “¢ uma pessoa dindmica”, segundo o funcionario 15 — afirmam
que, as vezes, ela adota uma postura autoritaria e enérgica. Isso pode ser evidenciado nos
seguintes depoimentos sobre a imagem que a Gerente da Biblioteca passa:

- “realizadora com o espago fisico, mas ¢ centralizadora com os funcionarios” —

funcionario 21;
- “na parte administrativa ela ¢ muito boa mas deixa a desejar na parte de
pessoal” — funcionario 22;

- “autoritaria, centralizadora” — funcionario 24.

A maioria dos funcionarios sentem-se, apesar disso, autdnomos na realizagdo de
suas atividades. O funciondrio 06 afirma: “Ainda tenho autonomia. A nova diregdio nio
tolheu. Eu ndo deixo que ela interfira no meu trabalho”. )

Quanto a tomada de decisGes sobre a Biblioteca, o funcionario 06 concorda com a
opinido dos colegas: “quem decide € a geréncia”.

Ja em relagdo as decisGes do setor, percebe-se, pelo depoimento do funcionario
21, que a participagdo dos funcionarios € pequena: “eu gostaria de participar mais nas
decisdes do setor”. Existem, porém, outras opinides: para o funcionario 02, “¢é decidido em
conjunto”; e para o funcionario 08, “a gente sugere, mas ela decide”.

Segundo o funcionario 01, a Gerente costuma punir os erros: “a geréncia chama a
atengdo dos funcionarios”. Entretanto, alguns dos entrevistados ressaltam que existe
diferenciagdo no trato da Gerente com os funcionarios, como conclui o funcionario 07:
“dependendo da pessoa ela cobra, chama atengdo”.

Percebe-se, também, que alguns funcionarios sentem-se pressionados e cobrados

na realizagio de seus servigos:

“todo trabalho € vigiado, autorizado ou n@o pela geréncia” — funcionario 03;

“o ambiente em si ta muito carregado” — funcionario 05;

“precisa de maior confianga por parte da geréncia” — funcionario 13;

“existe medo dos demais funcionarios” — funcionario 20.

Além dos aspectos subjetivos analisados anteriormente, a investigagdo das
condi¢des organizacionais considerou, também, as questSes de localizagio, do espago fisico e

dos servigos oferecidos.
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A Biblioteca esta localizada, atualmente, na Rua Tenente Silveira, n° 343, no
Centro de Florian6polis. O prédio conta com ﬁma placa de identificagdo mal localizada e com
uma escada para a porta de acesso. Ndo ha, porém, acesso para deficientes fisicos.

A érea interna da Biblioteca é de aproximadamente 2.400 m’, dividida em quatro
pisos (subsolo, térreo, 1° e 2° andares) e conta com uma escada e um elevador com capacidade
para oito pessoas ou 560 kg.

A Biblioteca abriga, ainda, em seu prédio outra casa da FCC — a Escolinha de
Artes, que tem planos para mudanga de enderego. Isso acontecendo, aumentara
consideravelmente o espago a ser utilizado pela Biblioteca.

Para a atual reforma, a Biblioteca utilizou-se de arquitetos, pessoal de restauragio,
de conservagdo de materiais e fez também estudos de iluminag@o e de ventilagdo.

Além do diversificado acervo, a Biblioteca oferece ainda os seguintes servigos:

- Mural livre — espago para divulga¢do de eventos e concursos culturais, bem

como noticias em geral.

- Visitas orientadas — para escolas.

- Auditorio — conta com 66 lugares, porém atualmente esta fechado.

- Fotocopias — a disposicdo dos usuarios para fotocopia de materiais necessarios,

ndo sendo permitido fotocopiar obras inteiras.

- Videoteca - disponivel para empréstimos para escolas, porém atualmente as

fitas estdo sendo organizadas e quantificadas e o acesso esta fechado.

- Semana do troca - projeto permanente que ocorre na ultima semana de cada

més, para troca de livros entre Biblioteca e usuarios e entre usuarios e usuarios.

- Empréstimo domiciliar — atualmente a BPESC possui 6.638 usuarios inscritos.

Para efetuar o empréstimo domiciliar das obras da Biblioteca é necessario fazer
cadastro com os seguintes documentos: uma foto 3x4 atual, carteira de identidade, CPF (se
menor apresentar o CPF dos pais) e comprovante de residéncia.

| O empréstimo das obras didaticas e literarias, num maximo de dois titulos por
usuario, pode ser feito por 15 dias. Os livros de literatura podem ser renovados por mais 15
dias; para efetuar a renovagdo, o usuario deve comparecer na Biblioteca juntamente com o
livro. Quando a obra esta emprestada, o usuario pode fazer a reserva. Em caso de atraso na
devolugdo, ¢ cobrada multa de R$ 0,50 por dia e por obra emprestada.

A BPESC oferece, também, assessoria as bibliotecas publicas do Estado em
atividades de formagdo e estruturagio e ainda informagdes técnicas, apesar de atualmente nio

estar abrigando o Sistema de Bibliotecas Publicas.
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A Biblioteca conta, ainda, com o apoio da uma associag¢io sem fins lucrativos — a

Associagdo de Amigos da BPESC — constituida por membros da comunidade, cujo objetivo é

contribuir com as atividades diarias da Biblioteca, buscando otimizar os servigos oferecidos e

as atividades administrativas internas. A Associagdo de Amigos da BPESC funciona

atualmente com trés pessoas. A intengdio da Gerente ¢ langar campanha para aumentar o

namero de associados, a fim de que eles “contribuam anualmente”.

5.2.6 Forgas e fraquezas

Com base na anilise ambiental interna foram levantadas as seguintes for¢as da

Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina:

dedicagdo, motivagio e unido dos funcionarios;

qualidade no atendimento;

qualificagdo dos profissionais e da Gerente da BPESC;
variedade do acervo e dos servigos;

existéncia de colegdes especiais (Obras Raras, SC e Braille);
informatizagdo do acervo e do sistema de empréstimo;
localizagdo central do prédio da Biblioteca;

reforma fisica do prédio;

existéncia da Associagdo de Amigos da BPESC.

Segundo os funcionarios, a Biblioteca vem aproveitando suas forcas através da

busca de recursos para informatizagio do acervo e para a reforma fisica do prédio.

Da mesma forma, levantaram-se as fraquezas da Biblioteca Publica:

recursos financeiros insuficientes (para aquisigio de obras e material de
expediente);

falta de funcionarios para a realizagio das atividades;

resisténcia as mudangas por parte dos funcionarios;

inexisténcia de um programa de educago e treinamento;

desvalorizagdo profissional (inexisténcia de planos de ascensdo e beneficios);
desatualizagio do acervo;

falta de recursos materiais e de pessoas para a conservagio e seguranga do
acervo,

equipamentos e moveis insuficientes e/ou sucateados;
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falta de planejamento e de organizagio para as atividades;

administragio centralizada na geréncia;

dificuldades na comunicag¢io interna;

espago fisico pequeno para atender e acomodar os usuarios (pelo fato de o
prédio da BPESC abrigar a Escolinha de Artes),

dificuldades para o acesso de deficientes fisicos.

De acordo com informagdes obtidas no workshop realizado com os funcionarios, a

BPESC vem tratando as fraquezas da seguinte forma: solicitagdo de estagiarios e

remanejamento de funcionarios de outros érgdos publicos, reforma fisica do prédio e

apresentagdo de projetos para busca de novos equipamentos e moveis.



6 O PLANO ESTRATEGICO

Diante do diagnostico dos ambientes externo e interno da organizagdo bem como
da identificacdo das oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas, este capitulo apresenta a
proposta de Plano Estratégico para a Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina (BPESC)
para o periodo de julho de 2001 até dezembro de 2002.

A proposta apresenta a seguinte estrutura:

- Missdo da BPESC.

- Principios da BPESC.

- Visdo da BPESC.

- Horizonte de planejamento.

- Objetivos.

- Agdes estratégicas da BPESC.

- Cronograma de realizagio das agdes.

De acordo com o que foi visto, a BPESC conta com uma missdo claramente
expressa, que foi mantida inalterada para fins deste planejamento estratégico. Observou-se, no
entanto, que a Biblioteca ndo possui principios e visdo formalmente estabelecidos; assim
sendo, foram elaborados cinco principios € uma visio para a BPESC com base em
OLIVEIRA (1998). Segundo o autor, principios sdo os valores que orientam as decisdes e o
comportamento da organizagdo no cumprimento de sua missdo, e visio é a imagem daquilo
que os administradores e membros da organizagdo querem que ela seja no futuro.

Importa esclarecer que, com base na auditoria externa, foram identificadas as
oportunidades e as ameagas presentes no ambiente externo em que a Biblioteca esta inserida.
Dentre os tipos de oportunidades citados por OLIVEIRA (1998), identificaram-se no
ambiente da BPESC as naturais, ou seja, as inerentes ao seu ramo de atuacdo. O autor destaca
também os tipos de ameagas, sendo que no ambiente externo da BPESC percebeu-se a
existéncia das naturais (referentes ao ramo de atuagio da Biblioteca) e das aceitaveis (que
devem ser consideradas pela Biblioteca).

Assim, os objetivos foram sugeridos no sentido de aproveitar as oportunidades e
as forgas, prevenir-se das ameagas e reparar os pontos fracos. Eles sio voltados para as
seguintes areas: acervo, comunicagdo, FCC, recursos organizacionais, pessoas, Servigos e

usuarios.
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As ag0es estratégicas sugeridas decorrem de cada um dos objetivos. Para facilitar

a visualizagdo € o entendimento, as agdes tém a seguinte apresentagio:

O QUE: a acao estratégica.

POR QUE: justificativa da agdo estratégica.

COMO: recursos e procedimentos necessarios para efetivar a agdo estratégica.
QUEM: pessoas e/ou setores responsaveis por realizar a agdo estratégica. \

QUANDO: periodo para realizar a ag3o estratégica.

Segundo a classificagdo de OLIVEIRA (1998), as agdes estratégicas elaboradas
para 2 BPESC enquadram-se em agdes para manutengdo da organizagio (ambiente externo
apresenta ameagas, mas a organiza¢do dispde de pontos fortes para supera-las) e também
algumas agbes para o crescimento da organizagio (existéncia de pontos fracos no ambiente

interno, mas o ambiente externo oferece oportunidades).
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“Manter, conservar e desenvolver para a utilidade do publico, a memoéria cultural do Estado e

promover a divulgagio da cultura em geral, incentivando o hébito da leitura.”

- Preservagdo da memoria bibliografica do Estado de Santa Catarina.

- Atendimento ao usuario em termos de condigdes fisicas para consulta e utilizagdo do
acervo.

- Valorizagdo dos funcionarios e satisfagido de suas necessidades fisicas e humanas de
trabalho.

- Oferecimento de espagos destinados a acervos e atividades especiais.

- Integrag¢do com a comunidade e com outras bibliotecas.

ACERVO: Implantar campanha de qualidade do acervo.

COMUNICACAO: Elaborar politica de comunicagio externa e interna.

FCC: Melhorar o relacionamento com a Fundagio Catarinense de Cultura.

RECURSOS ORGANIZACIONAIS: Melhorar os instrumentos de organizagio e controle.
PESSOAS: Elaborar politica interna de qualificagio de pessoas.

SERVICOS: Aumentar as opgdes de servigos.

USUARIOS: Reforgar o relacionamento com 0s usuarios.
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l Objetive: IMPLANTAR CAMPANHA DE QUALIDADE DO ACERVO.

O QUE: Criar um programa permanente de educagio dos usudrios.

POR QUE: Para incentivar o usuario a conservar o acervo.

COMO: Através da distribuigdo de material educativo sobre manuseio do acervo, elaborado
pelos funcionarios, em parceria com graficas para impressio.

QUEM: Setor de Obras Gerais e Lacre.

QUANDQO: A partir de novembro/2001.

O QUE: Adquirir obras novas e lancamentos.

POR QUE: Para manter o acervo com obras atualizadas.

COMO: Através de sugestdes de usuarios e funcibnérios, firmando parcerias com livrarias e
editoras.

QUEM: Geréncia e Associagdo de Amigos da BPESC.

QUANDO: Setembro/2001; janeiro/2002; maio/2002; setembro/2002.

| _Objetivo: ELABORAR POLITICA DE COMUNICACAO EXTERNA E INTERNA. |

O QUE: Melhorar a identificagio externa da BPESC.

POR QUE: Para facilitar a localizagio do prédio da Biblioteca.

COMO: Através da colocagdo de uma placa de identificagdo em local de facil visualizagio em
parceria com empresas de comunicagdo e/ou universitarios dos cursos de Arquitetura,
Comunicagdo e Jornalismo.

QUEM: Gerente e Associagido de Amigos da BPESC.

QUANDO: Agosto/2001.

O QUE: Criar o servico de ouvidoria.

POR QUE: Para avaliar e melhorar a qualidade dos servigos a partir da opinido dos usuarios.
COMO: Através de caixas coletoras disponiveis em locais bem visiveis.

QUEM: Geréncia.

QUANDO: Maio/2002.
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O QUE: Realizar reunides com os funciondrios.

POR QUE: Para apresentar e discutir as diretrizes e os resultados.

COMO: Através da participagdo dos funcionarios na discussdo dos temas e preparagdo da ata
de reunido.

QUEM: Gerente.

QUANDO: Na primeira semana de cada més, a partir de julho/2001.

O QUE: Criar um painel de comunicagio interna.

POR QUE: Para manter um espago com informagdes de interesse dos funcionarios.
COMO: Através da aquisigio e instalagdo de um mural.

QUEM: Geréncia e funcionarios.

QUANDO: Julho/2001.

O QUE: Afixar cartazes com indicagoes técnicas.

POR QUE: Para orientar o usuério no manuseio do material e equipamentos.
COMO: Através da elaboragdo de cartazes padronizados, na propria BPESC.
QUEM: Todos os setores.

QUANDO: Julho/2001.

O QUE: Hdentificar a localizagio dos setores e espagos da BPESC.

POR QUE: Para facilitar o acesso ¢ a circulagdo dos usuarios.

COMO: Através da parceria com empresas de comunicagio para a elaboragio de placas
indicativas.

QUEM: Gerente e Associagdo de Amigos da BPESC.

QUANDO: Setembro/2001.

Objetive: MELHORAR O RELACIONAMENTO COM A FUNDACAO
CATARINENSE DE CULTURA.

O QUE: Convidar superiores para participar de eventos realizados na BPESC.
POR QUE: Para integrar a FCC com as atividades da BPESC.

COMO: Através de convite formal.

QUEM: Gerente.

QUANDQO: Com uma semana de antecedéncia ao evento.
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O QUE: Enviar relatorios das atividades desenvolvidas paraa FCC.

POR QUE: Para o conhecimento e 0 acompanhamento das atividades.

COMO: Através da elaboragio de relatorios contendo informagdes como: estatisticas
significativas, eventos realizados, Giltimas aquisigGes, receitas, despesas e necessidades.
QUEM: Geréncia.

QUANDO: Ultima semana de cada bimestre, a partir de julho/2001.

|_Objetive: MELHORAR OS INSTRUMENTOS DE ORGANIZACAO E CONTROLE. |

O QUE: Manter as estatisticas atualizadas.

POR QUE: Para controle ¢ dimensionamento das atividades.

COMO: Através do preenchimento de formularios de servigos executados, contendo os
seguintes dados: empréstimos, consultas, solicitagSes, aquisi¢Ses, entre outros.

QUEM: Todos os setores.

QUANDO: Diariamente, a partir de julho/2001.

O QUE: Definicdo de uma estrutura formal interna.

POR QUE: Para a descentralizagio administrativa.

COMO: Através da indicagdo de um responsavel para cada setor.
QUEM: Gerente.

QUANDO: Outubro/2001.

| Objetivo: ELABORAR POLITICA INTERNA DE QUALIFICACAO DE PESSOAS. |

O QUE: Estimular o aperfeicoamento e a educagdo continuada.

POR QUE: Para melhorar as relagdes humanas e promover a criatividade e a motivagdo no
ambiente de trabalho.

COMO: Através da parceria com centros de treinamento e universidades para a realizagio de
cursos, palestras, seminarios.

QUEM: Gerente.

QUANDO: Fevereiro e margo/2002.
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[ Objetivo: AUMENTAR AS OPCOES DE SERVICOS.

O QUE: Organizar eventos relacionados s atividades da BPESC.

POR QUE: Para ampliar a integragdo dos usuarios entre si e com a Biblioteca.

COMO: Através da organizagdo de palestras, exposigdes, painéis e/ou concursos e
distribui¢do de certificados de participagdo.

QUEM: Todos os setores.

QUANDO: 25 de julho (Dia do Escritor); 11 de agosto (Dia do Estudante); 04 de outubro
(Dia do Poeta); 23-29 de outubro (Semana Nacional do Livro e da Biblioteca); 12 de margo
(Dia do Bibliotecario); 18 de abril (Dia Nacional do Livro Infantil); 07 de maio (Dia do
Siléncio); 31 de maio (Aniversario da BPESC).

O QUE: Organizar atividades educativas para criangas e adolescentes.

POR QUE: Para incentivar o habito da leitura.

COMO: Através da criagdo de atividades como: hora do conto, teatro de fantoches, concursos
literarios, entre outros.

QUEM: Setor Infantil € de Obras Gerais.

QUANDO: Outubro/2001; margo/2002; junho/2002; setembro/2002; dezembro/2002.

| Objetivo: REFORCAR O RELACIONAMENTO COM OS USUARIOS.

O QUE: Propiciar acesso as expressoes culturais das artes em geral.

POR QUE: Para integrar a comunidade com as atividades da BPESC e com as outras
manifestagGes artisticas.

COMO: Através da disponibilizagdo de um espaco cultural.

QUEM: Geréncia.

QUANDQO: Janeiro/2002.

O QUE: Divulgar os servi¢os oferecidos pela BPESC.

POR QUE: Para que a Biblioteca se torne mais conhecida na comunidade.

COMO: Através da fixagdo de cartazes em locais de grande circulagio na comunidade e em
escolas, elaborados em parceria com graficas e empresas de comunicag3o.

QUEM: Geréncia e Associagdo de Amigos da BPESC.

QUANDO: A partir de margo/2002.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As bibliotecas publicas desempenham um importante papel no desenvolvimento
educacional e cultural da localidade em que atuam, devendo contar, entio, com recursos
financeiros, humanos, materiais, tecnologicos e organizacionais adequados. No entanto,
muitas vezes, as bibliotecas ndo sdo consideradas como organizagdes que necessitam utilizar
processos administrativos para melhor desempenhar suas atividades.

Dentre os diversos recursos administrativos que podem auxiliar no gerenciamento
de bibliotecas, estd o planejamento estratégico, um processo que permite a organizagio
analisar a sua situagdo atual — baseada no relacionamento com o ambiente — e tragar objetivos
e os melhores cursos de agdes para alcanga-los.

Este estudo buscou, entdo, elaborar e apresentar para a Biblioteca Publica do
Estado de Santa Catarina (BPESC), através de um diagnostico extra e intra-organizacional,
uma proposta de planejamento estratégico que a auxilie no desempenho de suas atividades no
periodo de jutho de 2001 até dezembro de 2002 e que sirva também como um modelo para a
elaboragio de futuros planejamentos.

A proposta estd fundamentada no modelo para a elaboragdo do planejamento
estratégico sugerido por MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL (2000): fixacdo de
objetivos, auditoria externa, auditoria interna, avaliagio da estratégia, operacionalizagio da
éstratégia e programagido do processo. Importa ressaltar que, na realizagdo deste estudo, a
etapa de auditoria interna precedeu a etapa de auditoria externa, ¢ a etapa de fixagdo de
objetivos foi realizada apos a auditoria dos ambientes organizacionais.

O diagnostico realizado na BPESC baseou-se nas suas areas administrativas, no
carater interdisciplinar de suas atividades e nos diferentes subsistemas que compdem o seu
ambiente organizacional.

Na auditoria ambiental externa foram abordados principalmente os seguintes
aspectos: Fundagio Catarinense de Cultura (FCC), Sistema Estadual de Incentivo a Cultura,
alunos matriculados na educagdo basica em Floriandpolis, usuarios e fornecedores da
Biblioteca, entre outros.

Uma dificuldade encontrada na analise ambiental externa foi a clara defini¢io dos
limites da Biblioteca, uma vez que ela € subordinada e dependente da FCC, sendo, entio, o

ambiente externo de tarefa bastante proximo ao ambiente interno.
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De acordo com os autores estudados, o ambiente externo pode oferecer
oportunidades ou ameagas para as organizagdes. Dentre os seus tipos, citados por OLIVEIRA
(1998), identificaram-se no ambiente da BPESC as oportunidades naturais, bem como as
ameagcas naturais € as aceitaveis.

Na etapa de auditoria ambiental interna, observou-se sobretudo o seguinte:
inexisténcia de orgamento proprio e verbas suficientes, falta de funcionarios para a realizagdo
das atividades, acervo desatualizado porém diferenciado, atividades e decisbes centralizadas
na geréncia e sistema de comunicag@o interna ineficaz.

Percebeu-se, ainda, que a Biblioteca vem se esfor¢ando para a melhoria das
condigdes oferecidas aos usuarios e aos funcionarios através da reforma do espago fisico e da
informatizagio.

Uma vez identificadas as variaveis que formam o ambiente da BPESC e a
composi¢do das oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas, os objetivos foram estabelecidos
de acordo dos recursos existentes na Biblioteca, nas seguintes areas: acervo, comunicagio,
FCC, recursos organizacionais, pessoas, Servigos e usuarios.

As agOes estratégicas, portanto, foram elaboradas de acordo com os objetivos
propostos. As preocupagdes nesse momento voltaram-se para a apresentagdo de estratégias
relacionadas entre si e possiveis de ser operacionalizadas com os recursos existentes na
organizagio.

Segundo a classificagdo proposta por OLIVEIRA (1998), as agdes estratégicas
formuladas para a BPESC sdo para a manutengdo da organizagdo e também algumas para o
seu crescimento. |

Diante das diferentes areas em que os objetivos foram propostos, pode-se afirmar
que houve uma complexidade na elaboragdo de estratégias, explicada por KEENEY (apud
OLIVEIRA, 1998) pela existéncia de multiplos objetivos hierarquizados e diferenciados,
aspecto interdisciplinar, e existéncia de varios tomadores de decisdo.

Vale ressaltar que a estrutura fisica, a informatizagdo e os recursos financeiros ndo
foram considerados na determinagido dos objetivos e na elaboragdo das agBes estratégicas,
pois esses fatores sdo considerados prioridades pela atual geréncia e ja estdo sendo
implementadas a¢Ges nesse sentido.

Percebeu-se, com base nas caracteristicas das organizagGes publicas evidenciadas
por MOTTA (1982), uma certa indisciplina organizacional e desmotiva¢do dos funcionarios
pela inexisténcia de autonomia administrativa e apoio por parte do 6rgdo subordinador. Outro

aspecto observado € que os membros da organizagdo apresentam-se um tanto quanto
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resistentes as mudangas e pessimistas, fatos que podem dificultar a implementagio e o
sucesso do planejamento estratégico.

Durante a realizagdo deste estudo, no entanto, enfatizou-se sempre, que para o
alcance de resultados duradouros, existe a necessidade do comprometimento dos membros da
Biblioteca com o planejamento estratégico. Assim, a importdncia do processo de
sensibilizagdo, destacada por KAUFMANN (1991), BARROS (1992) e PEREIRA (2000), foi
evidenciada através da realizagdo do workshop, momento em que os funcionarios conheceram
€ expressaram opinides sobre o processo, além de colaborar com a identificagdo de variaveis
ambientais internas e externas.

~Ainda dentro do modelo que orientou este planejamento, existem as etapas de
operacionalizagdo da estratégia e programagdo do processo, que ndo foram objetivos deste
estudo. Entretanto, as agdes estratégicas sugeridas apresentam mengdes explicativas e
sugestOes para auxiliar a BPESC no desenvolvimento dessas etapas.
o Propde-se, entdo, que a Biblioteca considere este Plano Estratégico como um
insfrumento de avaliagdo e renovagédo de suas praticas administrativas.

Nesse sentido, € importante que seja feito, também, apos a implementagdo do
Plano, um acompanhamento detalhado das agdes efetivadas, afim de identificar se os
objetivos foram alcangados e analisar os motivos que geraram o €xito ou o insucesso. Sugere-
se que a avaliacdo seja realizada semestralmente pela geréncia da Biblioteca em conjunto com

os funcionarios.
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APENDICE 1
CARTA DE APRESENTACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO
COORDENADORIA DE ESTAGIOS

Florianépolis, 15 de fevereiro de 2001.

Sr. Iaponan Soares de Araujo
Diretor Geral da Fundagdo Catarinense de Cultura

Solicitamos autorizagdo para as alunas CAROLINA MACHADO FLESCH e DANIELA
FARIAS RODRIGUES, matriculadas no Curso de Administra¢do sob os mimeros 9710108-7
e 9710111-7 respectivamente, elaborarem uma proposta de Planejamento Estratégico para a
Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina, no 1° semestre de 2001. O estudo sera
desenvolvido sob orientagdo da Professora Liane Carly Hermes Zanella e tem como objetivo

atender a disciplina de Estagio Supervisionado.

Prof. Mario de Souza Almeida
Coordenador de Estagio

Profa. Liane Carly Hermes Zanella
Professora orientadora



APENDICE 2
ROTEIRO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DO AMBIENTE EXTERNO

Demsdes govemamentals que ’mﬂuenc1am a BPESC
Politica estadual de planejamento.
Estrutura do Governo: subordinagio da BPESC.

" Econdmica do mummplo onde locallza-se a BPESC.
A educagdo no municipio onde localiza-se a BPESC.

Estrutura cultural mumclplo onde localiza-se a BPESC.
Principais atividades culturais do municipio onde localiza-se a BPESC.

Caracteristicas.

Caracteristicas.




APENDICE 3
ROTEIRO PARA ENTREVISTA NA FCC

Breve historico

Produtos/ servigos

F onﬁa juridica

Setor de atuag@o (setor de atividade econémica)
Legislagdo a que € subordinada

Organograma

Missdo

Principios

0 % N n AW -

Visdo
10. Objetivos

11. Planejamento




APENDICE 4
ROTEIRO PARA ENTREVISTA INICIAL COM GERENTE DA BIBLIOTECA

2. Quem sdo as pessoas responsaveis pelo planejamento?
3. O que constitui o planejamento da Biblioteca?
4. Quais sio os prazos dos planejamentos?

5. Como s3o feitas as avaliagGes e revisdes do planejamento na Biblioteca? ___
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APENDICE 5
ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM GERENTE DA BPESC

Blbhoteca nome hlstonco locahzagao horario de funcmnamento leglslag:ao a que se subordina,
estrutura organizacional, publica¢des, area, relagdo/vinculagio com a FCC.

Tempo de trabalho na BPESC.
Experiéncias anteriores.

Numero de funclonanos
Ultima admissdo e desligamento de funcionario.

Programas de treinamento.

Quadro de carreira; plano de cargos e salarios; plano de beneficios.
Estagiarios: numero; principais atividades desenvolvidas.

.‘" z @% SRR, 7
; . ‘Q@’ ﬂ#fé. RIAK
Tecnologla mobiliario e equlpamentos o] que ex1ste ¢ suficiente.

Verba para a aquisi¢do de mateniais e acervo: origem; ¢ suficiente.
Estudo técnico/arquitetonico para a reforma.

Ef?

vOr(;amento'e plane]amentoﬁnancelro e)uste quem faz; como é; é cumprido.
Origem dos recursos.
Verbas para reforma: origem.

TlpO e conteudo
Conservagio e seguranga.
Critérios de selegdo e aquisigio.
Empreéstimo: como ¢; multa; reserva; renovagao.
Tipo de acesso as colegdes.

l %
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Pesquisas de mercado.
Divulgagao dos servigos; exposigio da situacdo da BPESC.
Patrocinio de eventos e disponibilidade para utilizagdo dos espagos.

Concorrentes da BPESC

Formecedores da BPESC.

Perfil dos usuarios.

Numero de pessoas que freqiientam a BPESC por dia.

Inﬂenma da conjuntura economica do pais e do Estado nas atividades da BPESC.
Decisdes governamentais que podem influenciar o funcionamento da BPESC.




APENDICE 6
ENTREVISTA ESTRUTURADA COM OS FUNCIONARIOS DA BPESC

1 Qual o seu cargo?

2. Ha quanto tempo vocé trabalha na BPESC?

3. Em qual setor vocé trabalha atualmente?

4. Ha quanto tempo vocé tempo neste setor?

5. Qual o seu horario de trabalho?

6. Qual a sua escolaridade?

7. Quais as principais atividades que vocé desempenha no seu setor?

8. Vocé considera que o niimero de funcionarios do seu setor é suficiente para a realizagdo dos
trabalhos?

9. Voce considera que a sua remuneragio é satisfatoria?

10. Vocé foi treinado antes de assumir o servigo no seu atual setor? Como?

11. A BPESC ou a FCC oferecem cursos de aperfeicoamento profissional? Com que freqiiéncia?

12. Vocé busca aperfeicoamento fora das oportunidades oferecidas pela BPESC ou pela FCC? Como?

13. Vocé tem o habito de atualizar-se em sua profissdo através da leitura de livros, periddicos ou outros?

77 /?‘ i

X - y iﬁ%

os formais) para o cumpnmento das atividades do seu setor?

15. Vocé considera que os recursos materiais e tecnologicos disponiveis sio suﬁc1entes para a realizagdo
das atividades do seu setor? O que falta? N ._

16. Vocé tem autonomia para realizar seus trabalhos? - - '

17. Vocé encontra dificuldades no atendimento ao usuario? Quais?

18. Vocé considera que os trabalhos no seu setor sio realizados em equipe?

19. Vocé considera que idéias e opinides individuais sdo respeitadas pelos colegas? .

20. Vocé entende que o seu trabalho é importante para que a missio da BPESC seja alcangada? Por qué?

21. Voce sente-se motivado e satisfeito com o trabalho que realiza? Por qué?

22. Seu dia dentro da BPESC é muito cansativo e macante?

23. Quais as alteragdes que vocé julga necessarias em seu setor para melhorar o desenvolvimento dos
trabalhos?

.

24. x15te meios de comumcac;ao formallzados entre gerenma e funcionarios? Quais?
25. A geréncia costuma comunicar o que pretende fazer e os resultados alcangados?
26. Vocé sente-se a vontade para expressar suas opinides a geréncia?

27. Como sao tomadas as decisdes relativas a Biblioteca?
28. Como sao tomadas as decisdes relativas ao seu setor?
29. Qual a imagem que vocé tem da geréncia?

30. A geréncia estimula a geragdo de idéias e a participagio? Como? Vocé gostaria que isso acontecesse?
31. A geréncia costuma punir os erros? Como?

32. Vocé sente-se pressionado ou muito cobrado pela geréncia? Como isso acontece?




APENDICE 7
MATERIAL VISUAL UTILIZADO NO WORKSHOP

Cronograma de atividades

Processo de
Planejamento Estratégico
OBJETIVOS
ANATISE AMBIENTAT,

=,
ACOES ESTRATEGICAS

HORIZONTE (TEMPO)

REVISOES

MISSAO DA BPESC

Manter, conservar e desenvolver
para utilidade do puablico, a
memoria cultural do Estado e
promover a divulgacio da cultura
em geral, incentivando o habito da
leitura.

/
BPESC
AMBIENTE INTERNO)
< fanciondrios
< orgamento
~ CquipamMEnios EXTERNO

AMBIENTE

- nomas
~espago fisico
- eshrutura
- tecnologia
= objetivos
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APENDICE 8
INSTRUMENTO PARA OBSERVACAO - WORKSHOP
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APENDICE 9
FORMULARIO PARA DINAMICA DOS FUNCIONARIOS - PARTE 1

Em relagao a BPESC e com base na explicagao feita sobre o processo de planejamento estratégico e a
analise ambiental, escreva sem restri¢des o que vocé considera:

OPORTUNIDADES

AMEACAS

FORCAS

FRAQUEZAS




APENDICE 10
FORMULARIO PARA DINAMICA DOS FUNCIONARIOS - PARTE 2

Considerando as indicagdes individuais, procurem responder as seguintes questdes:

Como a Biblioteca vem aproveitando as oportunidades?

Como a Biblioteca vem tratando as ameacas?

Como a Biblioteca vem aproveitando as forcas?

Como a Biblioteca vem tratando as fraquezas?

Quais acdes vocés sugerem para melhorar o desempenho da Biblioteca?




APENDICE 11
CARTA DE AGRADECIMENTO

&

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO
COORDENADORIA DE ESTAGIOS

Florianopolis, junho de 2001.

Sr. Iaponan Soares de Araujo — Diretor Geral da Fundagdo Catarinense de Cultura
c/c: Sra. Virginia Ana Zimmermann — Gerente da BPESC

Agradecemos a oportunidade oferecida para o desenvolvimento do trabalho de
conclusdo de curso na Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina, bem como todo o
auxilio prestado pelos funcionarios da FCC e da BPESC na coleta de dados.

Encaminhamos, em anexo, uma copia do estudo “Planejamento Estratégico: uma
ferramenta para a Biblioteca Publica do Estado de Santa Catarina™ salientando nosso desejo
de que o mesmo sirva como guia para a implantagdo de um Plano Estratégico na BPESC.

Carolina Machado Flesch Prof. Sinésio Stefano Dubiela Ostroski
Académica Coordenador de Estagio
Daniela Farias Rodrigues Profa. Liane Carly Hermes Zanella

Académica Professora orientadora



