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RESUMO

No presente estudo, verificam-se se as estratégias (agdes) implementadas pelos dirigentes
das bibliotecas universitarias federais das capitais da Regido Sul (UFPR, UFRS e UFSC), no
periodo 1984/94, apresentam similaridades com a tipologia discutida por Miles e Snow
(ofensiva, defensiva e analitica ) e com os critérios de desempenho (eficiéncia, eficicia e
efetividade) apresentados por Sander. Os dados da pesquisa foram levantados por meio de
técnicas tais como analise documental e observagio. Para o tratamento dos dados, aplicaram-
se métodos qualitativos e quantitativos. Os resultados deste estudo indicam que as estratégias

implementadas pelos dirigentes das bibliotecas pesquisadas, relativas a dimensdo acervo,
demonstram um comportamento de defensiva intraorganizacional e ndo de gestor de
o;;ortunidades. O comportamento voltado para a geréncia de recursos, centra-se€ no
desenvolvimento das atividades basicas, principalmente as de carater rotineiro. Esse perfil de
comportamento bastante uniforme altera-se quando se observa as estratégias implementadas
relativas ao empréstimo inter-bibliotecas e no estabelecimento de convénios e acordos, que,
favoreceram a busca de recursos junto ao ambiente externo para a melhoria do acervo, da
infra-estrutura administrativa e operacional, para a capacitagdo do pessoal e para a divulgagio
dos servigos. A incorporagio de novas tecnologias nio foi decorrente s6 da vontade politica
dos dirigentes, mas, sim, também, do Plano Nacional de Bibliotecas Universitarias da
Secretana do Ensino Superior (SESU-MEC). As estratégias implementadas nas bibliotecas
em estudo relativas a infra-estrutura administrativa e operacional, estio de acordo com as
solugbes apresentadas por Miles e Snow, quais sejam, o planejamento orientado para a
efici€ncia e a atengdo dada pelos dirigentes aos aspectos internos da biblioteca como forma de
se adequar os meios para favorecer o alcance dos objetivos. No que se refere a dimensdo
recursos humanos, observa-se pelas estratégias implementadas pelos dirigentes a preocupagio
com o treinamento em servigos acerca dos recursos informacionais existentes e/ou adquiridos e
sobre o uso de catalogos e de relagSes publicas para facilitar principaimente o processo de
comunicagio e o atendimento. As estratégias implementadas pelos dirigentes das bibliotecas
em estudo apresentam similaridades com o posicionamento de Sander (1982) a respeito dos

conceitos de eficiéncia e de racionalidade econdmica.



ABSTRACT

The present study examines the similarities between the tipologies discussed by Miles
and Snow (offensive, defensive and analytical); the criteria of accomplishment presented by
Sander (efficiency, relevance and effectiveness) and the strategies adopted by head librarians
working in federal university libraries located in Southern Brazil (UFPR, UFRS and UFSC)
during the period of 1984/94. Data were collected through observation and analysis of internal
documents of the institutions under study. Quantitative and qualitative methods were used in
the analysis of the data. The findings of this study indicate that, in terms of the collections, the
strategies adopted by the head librarians of the institutions under study are of an inter-
organizational defensive behavior type rather than of opportunity takers. The management of
resources is concentrated on basic activities, of the routine type. This however changes in
activities such as interlibrary loan and in the establishment of links and aagreements which help
to develop ways of looking for external resources for building better collections, improving the
administrative structure, training personal and the dissemination of services. Findings also seem
to show that the adoption of new technologies is not only the result of the political decisions of
the leaders, but they are triggered by the Plano Nacional de Bibliotecas Universitarias da
Secretaria de Ensino Superior SESU-MEC (National Plan for University Libraries). The
implementation of the administrative infra-structure strategies in the libraries under study,
presents similarities with the solutions suggested by Miles and Snow, who consider planning
towards efficiency and giving attention to the internal aspects of the library as a way fo
adequate the means to reach the objectives. In relation to human resoucers, we observed that
the managers’main concern is focused on training the staff on the exixting information services
and on the use of catalogues. There is also concern with public reations, as a means to improve
the communication process in the services offered by the library. In our study, the strategies
adopted by the libraries managers present similarities with Sander’s position (1982) in terms of

efficiency and economic rationality. *



1 INTRODUCAO

A universidade desempenha um papel primordial na formagio de recursos humanos e
na producdo de conhecimentos cientificos e tecnologicos, propiciando, desta forma, o
desenvolvimento dos paises. Silva (1987, p. 12) afirma que “em paises de Terceiro Mundo esse
papel fica ainda mais evidenciado e concentrado devido a escassez de outros 6rgdos com infra-
estrutura para este exercicio”.

Assim, as universidades brasileiras, na ultima década, vém adaptando e reorientando suas
estratégias (a¢des), bem como tém procurado rever suas infra-estruturas administrativas e
tecnologicas para fazer frente aos novos desafios exigidos pela sociedade.

Um dos principais instrumentos dos quais a universidade pode utilizar-se para esse fim é
a biblioteca, ja que € de consenso geral que a informagdo é matéria-prima do desenvolvimento
e pesa substancialmente no desempenho da universidade para o alcance de seus objetivos:
ensino, pesquisa e extensdo (Silva, 1987).

Para a consolida¢do dos objetivos ensino, pesquisa e extensdo, as universidades devem
ter bibliotecaé bem organizadas, j4 que a evolugdo da ciéncia ocorre por um processo
acumulativo, visto que novas experiéncias e conhecimentos sdo somados aqueles ja existentes.
Miranda (apud Carvalho, 198l) diz que a renovagio da vida universitaria sO é possivel a
medida em que o elemento humano (professor, aluno, pesquisador, técnico administrativo) for
reformado no universo das idéias e dos valores, do conhecimento gerado, absorvido e
disseminado.

Nessa perspectiva, a biblioteca se coloca como fator de suma importancia no processo
de ensino-aprendizagem no ambito da universidade; e, no processo de desenvolvimento, no
cenario de um pais.

A biblioteca caracteriza-se como Orgdo suplementar, que presta servigos para a
universidade e a comunidade. E um subsistema da universidade, com a responsabilidade de
promover o0 acesso e a utilizagdo, por meio dos segmentos da universidade e da comunidade,

das fontes de informac&o, propiciando subsidios ao desenvolvimento das atividades de ensino,



pesquisa e extensdo, consideradas como atividades-fim, bem como das atividades-meio da
universidade.

Observa-se que, com o estabelecimento de tais objetivos, a énfase da Biblioteca
Universitaria, segundo Figuetredo (1991) se volta para o usuario e ndo para os processos que
sd0 apenas meios para se atingir os objetivos, a0 mesmo tempo em que busca integrar os
objetivos da mesma as metas educacionais.

Mas, para cumprir esse objetivo, ela se organiza em setores e servigos diversos (Silva,
1987). Todavia, o alcance desses objetivos depende da postura estratégica dos dirigentes das
bibliotecas.

Por esta razdo, o dirigente da biblioteca pode adotar estratégias ofensivas, defensivas,
analiticas e reativas. Mediante a utilizagdo de estratégias defensivas, o dirigente procura manter
e conservar a area de dominio da biblioteca. A énfase é no conservadorismo e ndo nas
inovagdo e mudanga. Quando o dirigente tem como preocupagdo a busca de novas
oportunidades de mercado, e a0 mesmo tempo, procura antecipar as mudangas, pode-se dizer
que o mesmo esta adotando estratégias ofensivas ou prospectivas. Pela implementagdo de
estratégias ofensivas, o dirigente deve corrigir os pontos fracos do ambiente organizacional,
como forma de colocar no mercado novos produtos e servicos. Com estratégias analiticas, o
dirigente procura garantir o dominio atual da biblioteca e, a0 mesmo tempo, explorar novas
oportunidades. Por ltimo, ha dirigentes que procuram responder as demandas do ambiente de
forma tardia, despreparada e improvisada, pela implementagio de estratégias reativas.
Ignoram o que sucede no ambiente externo, considerando mais conveniente esperar para ver o
que acontece e/ou verificar como o0s concorrentes estdo se adpatando as novas mudangas
ambientais.

Desta forma, € possivel verificar se as estratégias (a¢des) implementadas refletem mais
as respostas da comunidade ou se restringem aos aspectos intraorganizacionais € a problemas
administrativos e operacionais.

No momento em que se confrontam as estratégias (agdes) com os trés tipos de
problemas (institucional, administrativo e operacional) apresentados por Miles e Snow (apud
Chiavenato, 1987), pode-se concluir se o curso de a¢do implementado esteja mais voltado para

a eficiéncia (aspectos técnicos e operacionais, por exemplo) ou para a eficacia e a efetividade,



com a ampliagdo de novos dominios e atendimento das reais necessidades de quem faz uso do

sistema de informacgio.

1.1 Problema da pesquisa

Pelas notas introdutorias apresentadas busca-se resposta para o seguinte problema de

pesquisa:

“As estratégias implementadas pelos dirigentes das Bibliotecas das Universidades
Federais do Parana (UFPR), Rio Grande do Sul (UFRS) e de Santa Catarina (UFSC), no
periodo 1984-94, apresentam similaridades com a tipologia discutida por Miles e Snow
(ofensiva, defensiva, analitica e reativa) e com os critérios de desempenho (eficiéncia, eficicia e

efetividade) apresentados por Sander?

O problema-objeto deste estudo € importante porque:

a) Nas bibliotecas universitarias brasileiras ndo se tem dado a devida atengdo ao estudo
de estratégias organizacionais.

b) Néo se tem conhecimento, segundo levantamento bibliografico realizado, de estudos
empiricos e tedricos desenvolvidos acerca das estratégias implementadas pelos dirigentes das
bibliotecas universitarias.

¢) Os resultados deste estudo poderdo fornecer subsidios para melhorar a atuagdo dos
dirigentes no que se refere as dimensdes do acervo, intercambio, infra-estrutura administrativa
e operacional, recursos humanos e produc@o técnica. Além disso, podera ainda servir de base
para o planejamento estratégico para as bibliotecas, como forma de favorecer a reflexdo e a
mudanga de postura das pessoas que trabalham em bibliotecas.

d) Este estudo podera contribuir para o desenvolvimento cientifico dessa.



.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral deste trabqlho consiste em verificar se as estratégias (agdes)
implementadas pelos dirigentes das Bibliotecas Universitarias Federais do Parana (UFPR), do
Rio Grande do Sul (UFRS) e de Santa Catarina (UFSC), no periodo 1984/94, apresentam
similaridades com a tipologia discutida por Miles e Snow (ofensiva, defensiva, analitica e
reativa) e cbm os critérios de desempenho (eficiéncia, eficicia e efetividade) apresentados por

Sander.
Especificamente, a pesquisa objetiva:

a) Levantar as estratégias (agdes) implementadas pelos dirigentes das Bibliotecas
Universitarias Federais da UFPR, UFRS e UFSC no periodo 84/94;

b) Agrupar as estratégias (agdes) implementadas pelas dimensdes: acervo, intercimbio,
infra-estrutura administrativa e operacional, recursos humanos e produgdo técnica;

c) Comparar as estratégias (a¢des) implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas
pesquisadas com a tipologia discutida por Miles e Snow (ofensiva, defensiva, analitica e

reativa), no momento em que se leva em conta o tipo de problema empresarial;

d) verificar se as estratégias (agbes) implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas
pesquisadas apresentam relagdo com os critérios de desempenho (eficiéncia, eficacia e

efetividade) discutidos por Sander.



1.3 Organizac¢io do estudo

O primeiro capitulo deste estudo apresenta, além da introdugdo, a definigdo do
problema, sua importncia para o desenvolvimento da drea, assim como os objetivos que se
pretende alcangar com este trabalho.

No segundo capitulo, sdo descritos os fundamentos tedricos e empiricos identificados na
literatura relacionada com as estratégias organizacionais. Apresentam-se, aqui, os fundamentos
concernentes a0 ambiente externo das organizagfes, os conceitos de estratégia, as teorias
sobre a formulagdo de estratégias, os componentes da estratégia organizacional, os tipos de
estratégias; os mecanismos de avaliagdo da estratégia, os critérios de desempenho e as medidas
de desempenho em bibliotecas.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, com a especifica¢do
do problema, a caracterizagdo da pesquisa, a delimitagio da pesquisa, a defini¢do constitutiva e
operacional dos termos e variaveis, as técnicas de coleta e tratamento dos dados, bem como as
limitagGes da pesquisa.

O quarto capitulo refere-se as apresentagdo, analise e interpretagdo dos dados.
Inicialmente, ¢ apresentada a caracterizagio das trés bibliotecas pesquisadas no que tange a
estrutura organizacional, acervo e servigos prestados. Em sequéncia, sdo verificadas as
estratégias (a¢des) implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas relativas as dimensdes
acervo, intercimbio, infra-estrutura administrativa e operacional, recursos humanos e produg¢io
técnica. Procura-se, também, verificar se existem similaridades das estratégias implementadas
pelos dirigentes das trés biblio;ecas pesquisadas com a tipologia estabelecida por Miles e Snow
(ofensiva, defensiva, analitica,reativa) e com os critérios de desempenho (eficiéncia, eficicia e
efetividade) discutidos por Sander.

No quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes desta pesquisa provenientes de
relagdes entre o referencial tedrico e os resultados empiricos obtidos por este estudo. Além
disso, sdo apresentadas algumas sugestdes para futuros estudos a serem desenvolvidos na

area.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Procura-se, neste topico, discutir os aspectos relativos ao surgimento, a importancia, as
defini¢des e a composi¢do do ambiente externo das organizagdes quanto ao ambiente indireto
ou geral e do ambiente direto ou operacional. Da mesma forma apresenta-se as estratégias
organizacionais no que se refere ao conceito, teorias, formulagdo de estratégias sobre
componentes, complexidade, tipos, avalia¢do e critérios de desempenho e as medidas de

desempenho em bibliotecas.

2.1 Ambiente externo das organizacdes: surgimento, importiancia e definicées

Considerando-se as teorias administrativas, como, por exempld, a classica, a de relagOes
humanas, a comportamental e a quantitativa, pode-se dizer que as mesmas se preocuparam
com os aspectos internos da organiza¢do, ou seja, procuraram dar énfase a estrutura e a
tecnologia (classica) e aos grupos informais ( relagdes humanas). Isto se deve ao enfoque
micro e prescritivo € ndo ao macro para a analise dos fendmenos organizacionais e
operacionais. Citam-se como exemplos as perguntas: qual o nimero de subordinados aos
administradores; qudo importante ¢ de melhoria do ambiente de trabalho, como usar o
computador para facilitar a tomada de decisdo ? (Stoner, 1985).

O estudo das organizagbes que interagem com o ambiente externo foi iniciado pela
escola estruturalista. Esta escola atribuiu énfase as relagdes interorganizacionais, possibilitando
o desenvolvimento de estudos comparativos. Para os precursores desta corrente, segundo o
autor, a organizagdo ¢é vista como um sistema deliberadamente construido em constante
relagdo de intercimbio com o meio ambiente. No estruturalismo, a questio da maximizag¢io de
resultados ¢ tida como objetivo das organizagdes.

Considerando que nem o incentivo monetario nem o incentivo psicossocial,
isoladamente, satisfaz o trabalhador, os estruturalistas incluiram em sua analise tanto incentivos

e recompensas psicossociais quanto materiais, bem como suas influéncias mutuas.



Deste modo, percebe-se que as dimensdes ambientais e organizacionais sdo importantes
para que se possa alcangar a eficiéncia, a eficicia e a efetividade organizacionais de modo
contingencial e sistémico (Stoner, 1985).

Para facilitar o entendimento, Chiavenato (1979, p.465) mostra, conforme Figura 01, a

énfase dada pelas varias escolas de administragdo as visGes interna e externa.

énfase énfase no
intra-organizacional ambiente externo

I I I I I I

I I I I I I
escola classica comportamertal estruturalista sistémica D.O. contingencial -

relagdes humanas

burocratica

Fig.0l - As teorias da administragdo e o ambiente

FONTE: Chiavenato (1979, p. 465).

Pelo exposto, parece razoavel entender-se porque se deva levar em conta o ambiente
externo das organizagdes. Para Hall (1984) e Stoner (1985) o ambiente representa todo
universo que envolve externamente a organizagio, ou seja, tudo aquilo que estd fora da
organizacdo. O ambiente é a propria sociedade maior, constituida de outras organizagdes,
grupos sociais etc. Isto porque as organizagdes ndo vivem num vacuo, isoladas e totalmente
autosuficientes, mas funcionam dentro de um contexto, do qual dependem para sobreviver,
crescer e se desenvolver. E do ambiente que as organizagdes obtém os recursos humanos,
tecnologicos, culturais e as informagdes necessarias para seu funcionamento. Como os inputs
.s30 obtidos no ambiente externo, é para este ambiente que as organizagdes colocam seus

produtos / servigos.



As organizagGes, como sistemas abertos, apresentam, segundo Katz e Kahn (1978) as
seguintes caracteristicas:

I. Importa¢io ou entrada (input) - os sistemas recebem ou importam insumos do
ambiente externo para se suprirem de recursos, energia e informagdo. O sistema precisa de um
fluxo de entradas de recursos (que sdo os insumos necessarios as atividades e operagdes do
sistema) capazes de lhe proporcionar energia, matéria ou informagdo. Estes recursos sio
colhidos no meio ambiente que envolve externamente o sistema e com o qual este interage
dinamicamente por meio de relagdes de interdependéncia.

2. Conversio ou transformacio - os sistemas processam e convertem suas entradas em
produtos ou servigos, que constituem seus resultados. Cada tipo de entrada (como matérias,
maquinas e equipamentos, mio-de-obra, dinheiro e créditos, tecnoldgia) ¢ processado por
meio de subsistemas especificos, ou especializados naquele tipo de recurso. Assim, dentro do
sistema, ocorre um fendmeno de diferenciagdo pelo fato de os subsistemas se especializarem
no processamento dos diferentes tipos de insumos que o sistema importa do meio ambiente.

3. Exportacio ou saida (output) - as entradas devidamente processadas e
transformadas em resultados, sio exportadas de novo para o ambiente. As saidas sdo
decorrentes das atividades de conversio ou processaménto do sistema, por operagdes
realizadas pelos diversos subsistemas em conjunto.

4. Retroéc:'io ou retroalimentacio (feedback) - € a entrada de carater informativo que
da ao sistema sinais a respeito do ambiente externo e do seus proprios funcionamento e
comportamento em relagdo ao ambiente. A retroagdo permite ao sistema corrigir seu
comportamento, ao receber a informagio de retorno ou uma energia de retorno, que volta ao
sistema para realimenta-lo ou para alterar seu funcionamento, em fun¢do de seus resultados ou
saidas.

A retroagdo € basicamente um mecanismo sensor, que permite ao sistema determinar os
desvios que devem ser corrigidos, a fim de que possa alcancar seu objetivo.

Para os autores existem dois tipos de retroagdo:

. retroagdo positiva : atua como meio para aumentar a variagdo da saida do sistema em

relagdo aos objetivos ou padrdes pré-estabelecidos. A retroagdo positiva encoraja o sistema a



mudar ou a acelerar seu funcionamento. Assim, se a a¢do do sistema for insuficiente, a
retroagdo positiva devera estimuld-lo para que suas saidas produzam a¢ido mais intensa.

. retroacdo negativa - se a a¢io do sistema for exagerada, ou mais do que suficiente, a
retroagdo negativa se incumbe de inibir ou restringir seu funcionamento, para que as novas
saidas sejam menores ou produzam uma a¢do menos intensa.

Pela retroagdo, o sistema busca informagdo externa sobre seu desempenho e compara
essa informagdo com os objetivos ou padrdes pré-estabelecidos para verificar se esta havendo
algum desvio ou erro no seu funcionamento.

5. Estabilidade - mediante os mecanismos de retroagdo, o sistema apresenta a
caracteristica de estabilidade ou auto-regulagdo. Quando submetido a qualquer disturbio ou
perturbagdo, o sistema, ativamente, volta seu estado de equilibrio anterior. Esse equilibrio ¢
dindmico e visa a manter:

a) as partes ou estrutura do sistema ( e seus subsistemas);

b) as relagGes entre as partes (que constituem a rede de comunicag¢do do sistema),

¢) as interdependéncias entre os subsistemas e entre o sistema € o seu meio ambiente.

6. Adaptabilidade - é a caracteristica pela qual o sistema se modifica ou cresce pela
criacdo de novas e diferentes partes, relagGes e interdependéncias para se adaptar as mudangas
ocorridas no meio ambiente.

7. Entropia - processo pelo qual o sistema tende a desorganizagio, a desintegragdo, a
perda da energia.

8. Diferenciacio - todo sistema aberto tende a diférenciacio de suas partes, isto €, a
multiplicagdo e elaboragdo de fungdes especializadas, hierarquizadas e altamente diferenciadas.

9. Equifinalidade - os sistemas abertos se caracterizam pelo principio da equifinalidade.
Um sistema pode alcangar, por uma enorme variedade de meios e de caminhos, 0 mesmo
estado final ou objetivo, partindo de diferentes condigdes iniciais.

10. Ciclos de eventos: o funcionamento do sistema aberto tem um carater ciclico e
repetitivo. Todas as atividades do sistema constituem ciclos de eventos recorrentes de
entradas, conversdes e saidas que se repetem e se alternam indefinidamente.

11. Limites ou fronteiras: o sistema aberto apresenta limites ou fronteiras, isto €,

barreiras € demarcagdes entre o que € o sistema e 0 que passa a ser o ambiente externo no
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qual esta inserido. Os limites definem as areas de transagdes ou de intercimbio entre o sistema
e o ambiente, ou seja, onde ocorre a relagdo entre o sistema ¢ o ambiente. Os limites podem
apresentar graus variados de permeabilidade ou de abertura com o ambiente. Quanto mais
aberto o sistema, tanto maior o intercimbio com o ambiente. Quanto mais fechado, tanto
menor o intercaimbio.

Todas estas caracteristi}cas, em conjunto, proporcionam um acentuado grau de
complexidade aos sistemas, além da diversidade, pois cada uma das caracteristicas varia de um
sistema para outro.

De acordo com esta abordagem, as organizagdes sdo visualizadas como sistemas abertos,
que entram em transagdes com um sistema maior: a sociedade. Existem insumos sob a forma
de pessoas, materiais e dinheiro e sob a forma de forgas politicas ¢ econémicas, vindas do
sistema maior. Existem resultados em forma de produtos, servicos e recompensas a seus
membros. Os individuos, nos subsistemas dentro das organiza¢Ges, s3o sistemas abertos. _

Uma organizagido € um sistema organico e adaptativo, no sentido em que muda sua ’
natureza como resultado das mudangas no sistema externo que o envolve. A adaptagdo,
todavia, ndo € passiva; o sistema afeta o sistema maior e é afetado por ele. Ele coopera com y
ambiente, assim como o individuo coopera com ele.

Ele ¢ dindmico, no sentido de que suporta constantes mudangas como resultado da
interagdo entre os subsistemas e também com o sistema ambiental maior. Portanto, uma
organizagdo € um sistema socio-técnico. O sistema consiste na organizagio de pessoas,
envolvendo varias tecnologias. O sistema existe em virtude do comportamento motivado das
pessoas. Essas relagdes € 0 comportamento determinam os insumos, as transformagdes € os
resultados do sistema.

Roeber (apud Chiavenato, 1987) salienta que as organizagdes nio sdo sistemas fechados,
obedientes as suas proprias leis, mas sistemas abertos, sensitivos € responsivos as mudangas
em seus ambientes. As organizagbes, sio sistemas porque tém limites e capacidade para
autoperpetuagdo e cresctmento. Sdo "abertos "porque existem pelo intercimbio de matéria,
energia e informagdo com o ambiente e por sua transformacdo, dentro de seus limites. O
propdsito fundamental das organizagdes, como de todos os sistemas, é uma multiplicidade de

objetivos € fungdes pelos quais a estabilidade é alcangada, envolvendo multiplas interagdes
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com o ambiente. A organizagio, em si, consiste em um numero de subsistemas dinamicamente
interdependentes.

Por outro lado, as organizagdes sdo sistemas sociais moldados pelo ambiente em que se
situam. As organizagdes existem em ambientes e cada ambiente toma parte na configuragio da
estrutura interna e no funcionamento de cada organizagdo. As organizagdes integram o sistema
maior que € a sociedade na qual estdo inseridas.

Sofer (apud Chiavenato 1987) acrescenta que as organizagdes sdo produtos de suas
sociedades, subsistemas maiores, atuando como agéncias delegadas para desempenhar tarefas
especificas para a populagdo, ou desempenham na base da iniciativa de seus proprios membros
fungdes que sdo toleradas. Cada organizagdo estd imbuida dos valores dominantes do seu
ambiente.

Schein (1982) diz que:

a) a organizagdo deve ser considerada um sistema aberto, em constante interagdo com o
meio, dele recebendo matérias-primas, pessoas, energia, e informagGes, transformando-as ou
convertendo-as em produtos e servigos exportados para 0 meio.

b) a organizagio deve ser concebida como um sistema, com objetivos ou fungdes
multiplas, que envolvem interagdes muitiplas com o meio.

¢) a organizag¢do deve ser visualizada como a soma de muitos subsistemas que estdo em
interagdo dinimica uns com os outros. Deve-se analisar o comportamento de tais subsistemas
em vez de analisar simplesmente os fendmenos organizacionais em fung¢do de comportamento
individuais.

d) considerando-se que os subsistemas sio mutuamente dependentes, as mudangas
ocorridas em um deles provavelmente afetardo o comportamento de outro, de outros ou dos
dutros.

e) a organizagdo existe em um ambiente dindmico que compreende outros sistemas. O
funcionamento de determinada organiza¢io nio pode ser compreendido sem consideragdo
explicita das demandas e limitagSes impostas pelo meio. -

f) Os mutiplos elos entre a organizagio e seu meio tornam dificil a explicagdo clara das

fronteiras de qualquer organizagio.
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Argyris (1975) conclui que a organizagdo, como todo organismo vivo, possui as
seguintes propriedades:

a) pluralidade de partes.

b) manutengdo da estrutura interna do sistema, mediante as atividades formais e
informais ligadas a autoridade e ao controle.

c) alcance de um objetivo especifico, ou seja, 0 comportamento organizacional visando a
realizagdo do objetivo da organizacio.

d) adaptagdo ao ambiente externo.

e) manutengdo do estado de intercorrelagio das partes.

Nessa definigdo de organiza¢do estdo implicitas trés espécies de atividades do sistema,
segundo o autor:

a) alcance de objetivos.

b) manutengdo do sistema interno. -

c) adaptagdo ao ambiente externo.

Segundo Argyris (1975) estas sdo as trés atividades essenciais da organizagdo,
independentemente de seu negocio ou ramo de atividade. Para que a organiza¢do - como um
sistema aberto - alcance eficacia, ela deve valer-se de trés atividades, como demostra a Figura

02.

A ORGANIZACAO COMO UM SISTEMA ABERTO

Entradas Processamento Saidas
T — Produtos

200 £ 10— ORGANIZACAO - Servigos

Ambiente s e Ambiente

Fig.02 - As partes de um sistema: entradas, processamento e saidas

FONTE: Argyris ( 1975, p. 137)
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Uma vez discutida a importincia e as caracteristicas das organizagdes como sistemas
abertos procura-se, na sequéncia, explicitar os fundamentos que ddo sustentagdo aos dois
niveis de ambiente externo, ou seja, o ambiente geral e 0 operacional.

Para Stoner (1985) Vasconcellos Filho (1982) Thomas (1974) Thompson (1976) Hall
(1984) entre outros, o ambiente externo é classificado em dois niveis, ou seja, de ambiente
direto e de ambiente indireto. O ambiente de agio indireta, para Stoner (1985) é o que ndo
influencia diretamente o ambiente da organiza¢do, mas que pode influir nas decisdes tomadas
pelos administradores do nivel estratégico, tatico € operacional. Ja o ambiente de agdo direta,

age diretamente sobre agbes da organizagdo (Quadro 01).

Quadro 01 - A organizagdo e seu ambiente geral e operacional

AMBIENTE GERAL
variaveis variaveis variaveis variaveis
tecnologicas - politicas legais econdmicas
AMBIENTE OPERACIONAL
clientes ORGANIZACAO concorrentes
fornecedores grupos regulamentadores
variaveis sociais variaveis ecoldgicas variaveis demograficas
AMBIENTE GERAL

FONTE: Chiavenato(1987, p.185)
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2.1.1 O ambiente indireto ou geral : composi¢io

O ambiente indireto, como classificado por Stoner, é conhecido por Chiavenato (1987)
como ambiente geral. Constitui-se das seguintes variaveis: tecnologicas, politicas, econdmicas,
legais, sociais, demograficas e ecologicas.

O Quadro 02 apresentado por Menegatti (1993, p.29) mostra, de modo comparativo, as
dimensdes do ambiente indireto, ou geral, discutidas pelos diferentes autores da literatura,

como por exemplo, Hall, Thomas, Stoner, Oliveira e Vasconcellos Filho.

Quadro 02 - Comparagdo de varias abordagens sobre o conteido geral do ambiente

Hall Thomas Stoner Oliveira Vasconcellos Filho
condic¢des condi¢Ges variaveis variaveis variaveis
tecnologicas tecnologicas  tecnoldgicas tecnologicas tecnologicas
condi¢gbes condigGes variaveis variaveis variaveis
legais regulatorias  politico-legais legats legais
condigGes condigGes condigdes variaveis variaveis
politicas politicas politicas politicas politicas
condigGes condigGes variaveis variaveis variaveis
econdmicas econdmicas  econdmicas econdmicas  econdmicas
condigbes = ememem emmemmee- variaveis variaveis
demograficas demograficas demograficas
condi¢des el — variaveis variaveis
ecologicas ecologicas ecologicas




cont. do Quadro 2 - Comparagio de varias abordagens sobre o conteudo geral do
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ambiente
condigdes = ------ variaveis variaveis variaveis
culturais socio-culturais culturais culturais
condig¢des idem variaveis variaveis
sociais anterior sociais sociais
---------------- dimensdo e e
internacional

FONTE: Menegatti (1993, p.29)

As varidveis tecnologicas exercem um papel fundamental no desenvolvimento das agdes

meios pelos quais sdo desenhadas, produzidas, distribuidas e aplicadas Hall, 1984).

de novos produtos e servigos que se pretende colocar no ambiente. Isto porque a tecnologia
compreende a soma total dos conhecimentos acumulados a respeito de como fazer as coisas:

inclui invengdes, técnicas, aplicagdes, desenvolvimento etc. Sua influéncia principal reside nos

Basicamente, a tecnologia é o conhecimento de como fazer as coisas para alcangar os

objetivos (Hall, 1984).

Assim, para Chiavenato (1987) o grau em que uma organiza¢io ¢ influenciada pelas

- ramo de atividade da organizag3o;

- produtos ou servi¢os produzidos pela organizagio;

processos de produgdo ou operagio, dependera de fatores tecnologicos do seguinte tipo:

inovagdes ou como elas poderiam influir no seu meio ambiente, seja nos produtos ou nos

- tecnologias de processos de produgdo e de operagdes e os equipamentos utilizados pela

organizagio,

- amplitude e variedade das atividades da organizagdo;

- mercados abrangidos pelos produtos ou servigos da organizago,
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- matérias-primas ou informagoes utilizadas como insumos pela organizagao.

Todavia, o desenvolvimento tecnolégico nos diversos campos costuma ocorrer com
extrema rapidez, como verdadeiras revolugdes, causando enorme impacto sobre o ambiente e
as organizagdes nele contidas. Koontz e O'Donnell (1978) apresentam algumas categorias e
exemplos de mudangas tecnologicas, a saber:

- maior capacidade de reduzir o tempo e a distincia na movimentagdo de cargas e

passageiros, por ferrovias, automoveis, caminhdes, avides, etc.

- maior capacidade de gerar, armazenar, transportar e distribuir energia,

- maior capacidade de desenhar e projetar novos materiais € mudar as propriedades dos
ja existentes, de modo a servir melhor as necessidades;

- mecanizagdo ou automag¢do dos processos fisicos, no sentido de liberar o esforgo
humano para outras atividades;

- mecaniza¢do ou automag@o de certos processos até entdo mentais: computador que
permite expandir a habilidade de armazenar, manipular, selecionar e fornecer dados,

- extensdo da capacidade humana para sentir coisas;

- maior compreensdo do comportamento individual e grupal e de como lidar com ele:
bases psicologicas da motivagdo, padrdes de comportamento de grupo, melhoria das
técnicas administrativas etc;

- maior compreensdo das doengas e seu tratamento.

Essas mudangas tecnologicas ocorrem com velocidade e cada organizagdo precisa
procurar manter-se na vanguarda, na pesquisa € no desenvolvimento tecnologico, ou, pelo
menos, acompanhar seus desdobramentos, obrigando seus concorrentes a investir mais, para
ndo perderem terreno e as oportunidades que surjam no ambiente.

Sob outro angulo, tém-se os estudos desenvolvidos por Woodward (1977) com o
objetivo de mostrar como a tecnologia afeta a estrutura organizacional. Para a autora, as
organizagdes mais bem sucedidas tendiam a seguir praticas semelhantes entre si, quando
agrupadas de acordo com suas tecnologias de produgdo e com a complexidade de seus
sistemas de produgdo: unitiria, em massa, em processo.

Os resultados da pesquisa desenvolvida por Woodward (1977) mostram que:
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- a estrutura organizacional € afetada pela tecnologia utilizada pela organizagio; ha um
imperativo tecnologico que condiciona a estrutura e 0 comportamento organizacional
dos membros e da propria organizagio;

- a tecnologia adotada na organizagio provoca uma forte correlagdo entre a estrutura
organizacional e 0 sucesso empresarial;

- a tecnologia de produgdo por processamento continuo permite alto grau de previsdo de
resultados operacionais, enquanto a tecnologia de produgfo unitaria imp&e baixo grau
de previs@ao. Ha uma forte correlagio entre o numero de niveis hierarquicos na
estrutura organizacional e o grau de previsibilidade das técnicas de produgdo. O
numero de niveis hierarquicos tende a ser maior nas organizagdes que utilizam
tecnologia de produgdo unitaria € menor nas organizagdes baseadas em tecnologia de
produgdo por processo continuo e automatizado.

- a tecnologia afeta também os sistemas de supervisdo e sua amplitude de controle.

No sistema de processamento continuo, a amplitude de controle é menor, enquanto
que o sistema de produgio em massa atinge a maior média, com um supervisor atuando
sobre uma faixa de 41 a 50 subordinados. No sistema unitario, a amplitude de controle
tende a ser intermediaria entre os dois sistemas anteriores. As organizagées com
tecnologia de produgdo em massa apresentavam deveres e responsabilidades
claramente definidos, unidade de comando, distingdo muito clara das fung¢des de linha e

staff e amplitude de controle muito ampla se equivalendo ao modelo burocratico. Ja as
organizages inovativas foram caracterizadas pelo uso de tecnologias mutaveis,
enquanto que as altamente estruturadas e burocratizadas se identificaram mais com o
modelo mecanistico de administragdo.

As generalizagdes de Woodward s3o contrariadas por Hickson, Pugh e Pheysey (apud

Hall, 1984) pelo fato de a pesquisa desenvolvida por esses autores terem mostrado que o
tamanho da organizagdo constitui o principal determinante do efeito da tecnologia sobre a
estrutura organizacional.

Como a tecnologia afeta as organizagdes, pode-se dizer que a variavel politica também

exerce influéncia relevante sobre o funcionamento dos sistemas sociais organizados. Isto

porque os dirigentes das institui¢des publicas , nos trés niveis, federal, estadual ¢ municipal,
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podem estabelecer politicas que ndo contemplem as necessidades dos diferentes segmentos da
sociedade. Em muitas situagdes, as organizagbes sdo obrigadas a se moldar as politicas
impostas, como forma de se manter no ambiente.

Como exemplo, citam-se as politicas estabelecidas por Oliveira (1988). Este exemplo
pode ser evidenciado no momento em que ocorre mudanga na base politica da sociedade. O
novo dirigente tende a implementar politicas que, em muitos casos, se distanciam da prépria
realidade ambiental e organizacional. Isto pode ser verificado, segundo Rasmussem (1990),
pela influéncia das categorias de analise da variavel politica:

. partidos politicos;

. participag@o politica dos sindicatos;

. instituigdes religiosas;

. for¢as armadas;

. associagdo de classes;

. existéncia de organizagdes multinacionais,

. existéncia de organizag¢des estatais,

. estrutura do poder executivo, legislativo e judiciario.

As varidveis politicas, pelo visto, afetam as organizagdes pela estrutura do executivo -
ministérios, como citado por Rasmussem (1990) no momento em que se observam os ajustes
feitos pelas organizagbes em decorréncia, por exemplo, dos planos econdmicos
implementados pelo governo.

Por esta razao, a analise das variaveis do macroambiente econdmico é extremamente
importante para que a organizagdo possa verificar 0 quanto essas variaveis representam de
ameagas ¢ oportunidades. Essas varidveis econOmicas podem, eventualmente, produzr
impacto no desenvolvimento de uma organizagio, especialmente, as medidas que o governo
adota como parte de sua politica econdmica, tais como, aumento ou diminui¢io de
abastecimento de dinheiro no mercado, ou seja, politica monetaria, taxas cambiais, inflagdo,
taxas de juros. No Brasil, é necessario observar-se com muito cuidado as improvisagbes e
experimentos macroecondmicos, como o sdo a remonetarizagio € 0s pacotes econdmicos, que,
normalmente, possuem mero conteudo politico, mas que podem alterar sensivelmente o

comportamento do macroambiente econémico.
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As varidveis econdmicas, decorrentes do contexto econdmico geral, sdo permanentes
ou temporarias, conforme diz Chiavenato (1987). Para o autor as varidveis permanentes
constituem:

- o nivel geral de atividade econdmica do pais;

- o nivel de desenvolvimento econémico da regido ou localidade onde esti situada a

organizagio,

- o grau de industrializa¢do do pais ou da regido;

- distribui¢do da riqueza e renda per capita.

Como varidveis temporais, 0 autor cita as seguintes:

- nivel de atividade econdmica local,

- tendéncias inflacionarias ou deflacionarias;

- balanga de pagamentos do pais e a disponibilidade de divisas estrangeiras,

- politica fiscal em determinados setores da atividade econdmica.

O efeito das variaveis econdmicas sobre as organiza¢des € enorme, determinando, muitas
vezes, o0 volume de operagbes das mesmas, o nivel de pregos e o da lucratividade potencial, a
facilidade ou dificuldade na obtengdio dos recursos basicos em fungio das restriges legais
decorrentes das questdes econdmicas.

As variaveis legais, geralmente negligenciadas pelas organizagbes, também exercem
pressdo sobre o que as mesmas devem fazer para se manter no ambiente. As organizagdes,
como cita Hall (1984), do tipo associa¢des voluntarias sio afetadas no momento em que sdo
promulgadas as leis que afetam suas operagGes ou até que se desenvolvam a ponto de
precisarem registrar-se num o6rgdo governamental. No minimo, tais leis estabelecem varias
condigdes de operagdo de muitas organizagdes, desde as proibigdes especificas de certos tipos
de comportamento até os regulamentos que exigem a comunicagdo da renda e das condigGes
de pessoal em épocas especificas do ano.

A importancia das leis ¢ demostrada pelo staff juridico e por outros especialistas que
constituem uma parte importante de muitas organizagbes € que sio especificamemente
encarregados de interpretar e proteger as posigdes da organizagdo. Isto pode ser verificado

pela recente preocupag@o com o ambiente, o que forgam a instituigio de leis e regulamentos de



combate a poluigdo, por exemplo. Além disso, Rasmussen (1990) cita as seguintes categorias,
como determinantes do funcionamento da organizagio:

- legislagdo tributaria

- legislagdo trabalhista

- legislagdo comercial e corporacional

- filosofia legal

- sistema de jurisprudéncia

- velocidade processual

Relacionada com a variavel legal, encontram-se as varidveis sociais, exemplificadas
pelas pressdes sociais e as do meio social no qual se situa a organizagdo. Segundo Chiavenato

(1987, p. 98) as variaveis que mais repercutem nas atividades das organiza¢io sdo:

" as tradi¢des culturais do pais, em geral, e da comunidade onde esta
localizada,

. estrutura do orgamento familiar de despesas em relagdo a bens e servigos,

. importancia relativa dada a familia e a coletividade local e nacional,

. atitude das pessoas frente ao trabalho e aos ideais quanto a profissao;

. atitude quanto ao dinheiro e a poupanga; e '

. homogeneidade ou heterogeneidade das estruturas raciais e linguisticas do

pais".

Para o autor, a variavel que influencia tanto interna como externamente a organizago,
dentre outras, pode-se citar o clima social geral em que a organizagdo deve funcionar. As
influéncias sociais sdo benéficas ou perniciosas para a organizagdo. Se uma organizagdo de
grande porte oferece oportunidades de emprego, pode influir sobre o clima social das
industrias locais ou se estabelecem depois dela, modificando o clima social reinante.

As atitudes sociais também mudam e, com isso, a opinido publica fica sujeita a
alteragdes com repercussdes para as organizagdes no sentido do publico aceitar, ou nio, os
produtos e servigos ofertados pelas instituigdes. Para Certo e Peter (1993) os niveis
educacionais, os costumes, as crengas e os estilos de vida contribuem para mudangas de

atitudes diante do que ¢é oferecido pelas organizagdes.
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As variaveis sociais, pelo que foi dito, afetam as organizagdes como também o fazem as
demogréficas. As varidveis demogrificas referem-se as caracteristicas da populagdo:
crescimento, raga, religido, distribuicdo geografica, distribui¢do por sexo e idade etc. Para
Certo e Perter (1993), Stoner (1985), dentre outros estudiosos, a mudan¢a populacional, por
exemplo, é um dos fatores mais significativos, ja que ndo € apenas o tamanho das populagdes
que significa a dimensdo do mercado consumidor dos produtos e servigos.

O crescimento populacional e as mudangas na estrutura das populagdes devem ser
consideradas pelas organizagGes em seus planos e em suas estratégias. Uma institui¢do pode
analisar seu mercado atual e prever seu mercado potencial futuro em fungdo dessas variaveis
demograficas. Assim, a demografia, além de seu carater ambiental, penetra nas organizagées,
por meio das pessoas que delas participam e passam a atuar como variaveis internas.

Muito embora as organizagdes submetam as pessoas a regras e regulamentos no sentido
de integra-las e amolda-las aos critérios de desempenho que desejam manter, influenciando
profundamente as personalidades envolvidas, igualmente as pessoas influenciam
profundamente as organizagdes ao trazerem para elas suas contribuigdes pessoais, em termos
de comportamentos, habilidades, pensamentos, conhecimentos, destrezas e, sobretudo,
habitos, costumes, experiéncias individuais, atitudes, maneiras pessoais de sentir, pensar e agir
(Hall, 1984).

Desse modo, Rasmussem (1990) relaciona as seguintes categorias como forma de
verificar a influéncia das variaveis sociais € demograficas:

VARIAVEIS SOCIAIS

e estrutura socio-economica

e segmentos sOcio-economicos

» divergéncia entre os segmentos

e estrutura de consumo das classes

« sistema de valores das classes

e estrutura sindical

» estrutura politica e ideologica

e caracteristicas institucionais

« grau de participa¢do das classes



VARIAVEIS DEMOGRAFICAS
« densidade populacional

» mobilidade populacional

« indice de natalidade

» indice de mortalidade geral

« indice de mortalidade infantil

e taxa de crescimento demografico

o estrutura familiar

A defini¢@o das categorias de analise, segundo Rasmussem (1990) auxilia o dirigente na
identifica¢@o e defini¢do das tendéncias do macro-ambiente. Isto porque as estratégias devem
ser implementadas como forma de superar as ameagas e de explorar as oportunidades

oferecidas-pelo ambiente.

Pelos argumentos apresentados, a organiza¢do tem chances de escolher seu dominio.
A partir deste fato, esta definido o ambiente operacional, isto €, os principais agentes que irdo

se relacionar de modo direto com a organizagéo.

2.1.2 Ambiente direto ou operacional : composi¢do

O ambiente de tarefa corresponde ao segmento do ambiente geral mais imediato e
proximo da organizagdo. E constituido, segundo Stoner (1985) e Certo e Peter (1993) pelas
organizag3es, institui¢hes, grupos e individuos, com quem uma determinada organizagdo
alcanca a integragdo direta para poder operar.

Dill (apud Chiavenato, 1987) usa a denominagio ambiente de tarefa ou ambiente

operacional para retratar este horizonte ambiental mais chegado a organizagdo. O ambiente de



tarefa € constituido de quatro setores principais, segundo Dill, Stoner e Certo e Peter: os
consumidores ou usuarios, os fornecedores de recursos, os concorrentes € 0S grupos
regulamentadores.

Os consumidores ou usuarios dos produtos ou servigos da organizagio sido chamados
de clientes. O cliente de uma organizagio pode ser um fabricante, um distribuidor ou um
usuario, de seus produtos ou servigos, de acordo com o contexto ou finalidade de cada
organiza¢do. Geralmente, este setor é chamado de mercado, ou seja, o conjunto de todos os
individuos ou organiza¢gdes que compram ou podem vir a comprar um produto ou servigo.
Para o autor, deve-se considerar tanto o mercado atual como o potencial.

O componente fornecedor do ambiente de tarefa ou do ambiente operacional inclui todas
as variaveis relacionadas com os que fornecem recursos para a organizagdo. Esses recursos sdo
adquiridos e transformados durante o processo produtivo em mercadorias e servigos finais. A
forma como os vendedores oferecem os recursos especificados para venda: a qualidade
relativa dos materiais por eles oferecidos; a credibilidade nas entregas pelos vendedores € os
termos do crédito por eles oferecidos sdo questGes que precisam ser consideradas para se ter
uma organizacdo eficiente, eficaz e efetiva.

-Como exemplo, tém-se os fornecedores de equipamentos e servigos, os de materiais, 0s
de mao-de-obra e os de capital.

Os concorrentes representam o mercado concorrente, ou seja, as organizagdes que
concorrem entre si para a obtengdo de recursos necessarios € para a conquista de mercados
para a colocagdo de seus prbdutos e servigos. Para aumentar sua participagio no mercado, a
organiza¢do tem que ganhar "negocios"de alguns concorrentes, ou seja, atuar de modo mais
efetivo para satisfazer mais os clientes. Esta concorréncia, tanto para saidas como para
entradas, altera o sistema de oferta e procura de mercado, acarretando problemas para as
questdes ligadas as disponibilidades, aos precos e a facilidade ou dificuldade na obtengdo de
Tecursos escassos para a organizagio.

Os grupos regulamentadores encontram-se representados pelos governos, sindicatos,
associagbes entre organizaghes e associagdes entre classes. S3o instituigdes que impdem

controles, limites ou restrigdes as atividades da organizagéo.
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No governo estio os mecanismos que estabelecem e controlam o cumprimento de
normas basicas, sob as quais as organizagdes tém que operar. Em muitos casos, como tem
demonstrado a realidade, estes grupos regulamentadores tém reduzido o grau de liberdade,
tanto nas decisGes estratégicas como no ambito tatico e operacional.

Para Thompson (1976) a relagdo que existe entre uma organizagio ¢ seu ambiente de
tarefa € essencialmente de permuta. Desse modo, aqueles que mantém contato com a
organizagdo devem considera-la capaz de oferecer algo desejavel. Caso contrario, ela ndo
recebera os inputs necessarios a sua atuagdo. De acordo com Hall (1984) uma troca é qualquer
atividade voluntaria entre duas organizagGes, desde que tenha consequéncias reais ou previstas
para a realizagdo de suas respectivas metas e objetivos. Por isso, os acordos de permuta
dependem do consenso anterior referente ao dominio.

Para Hall (1984) o dominio € a area geografica atendida por uma organizagio, tal como
"a area de servigo" ou "area de captagdo” usada pelos centros de saide dos bairros ou pelos
centros comunitarios. Ainda para o autor, a questdo de dominio torna-se mais importante a
medida que representar o nivel de concorddncia quanto a diferenciagio de papéis ou tarefas
entre as organizagdes envolvidas nas relagdes interorganizacionais.

Thompson (1976) observa que uma organizagio precisa permutar com diversos
elementos; cada qual deles envolvido numa rede de interdependéncia com seu proprio dominio
¢ ambiente operacional. Vale ressaltar aqui o conceito de rede apresentado por Van de Ven e
Ferry (apud Hall, 1984, p. 173) como "o padrio total de inter-relagdes entre um aglomerado de
organizagbes que se entrelagam num sistema social para atingir metas coletivas e de auto-
interesse ou para solucionar problemas especificos numa populagdo-alvo".

Além da questdo do dominio, Thompson chama aten¢do para a composi¢do social do
ambiente de tarefa ou operacional, isto €, a composi¢do social pode ter diferentes ambientes
operacionais pelo fato das organizagdes se relacionarem com parte do ambiente geral e ndo
com sua totalidade. Tal fato se justifica pela auséncia de informagGes das variaveis
incontrolaveis do ambiente geral, como por exemplo, a dimensdo politica e social. Thompson
(1976) argumenta que uma variedade de ambientes operacionais foi discutida por March e
Simon (1966), no momento em que os autores classificavam os ambientes em hostis e benignos

e Hall (1984) em ambientes estaveis e instdveis. Mediante os diferentes tipos de ambientes



apresentados pelos estudiosos da area, Thompson procurou agrupar e combinar os tipos para
definir a composigdo social dos ambientes de tarefas em homogéneo-heterogéneo e estavel-
instavel.

ambiente operacional homogéneo - ¢ composto por clientes, concorrentes,
fornecedores e grupos regulamentadores similares. Pelos problemas apresentados por estas
categorias, as organiza¢des ndo sdo tdo diferentes. De acordo com Aldrich (apud Hall, 1984,
p.166) "um ambiente homgeneo é mais simples para as organizagbes, ja que € possivel
desenvolver modos padronizados de reagdo. Muitas organiza¢des tentam tornar seu ambiente
mais homogéneo, limitando os tipos de clientes atendidos, os mercados em que ingressam e
assim por diante”. Nos ambientes homogéneos e estaveis fica mais facil detectar os vinculos
interorganizacionais estabelecidos pelas organizagdes, os clientes e os fornecedores.

ambiente operacional heterogéneo - os grupos (clientes, concorrentes,
regulamentadores etc) sdo bastante diferentes. Com isto, segundo Hall, nio se visualiza a
padronizag3o, mas sim a instabilidade e a imprevisibilidade.

. ambiente operacional estivel - Nele ocorrem poucas mudangas. Quando ocorrem,
estas mudangas sdo mais de cunho incremental do que radical. H4 maior previsibilidade das
consequéncias das mudangas pretendidas.

. ambiente operacional instivel - representa um tipo de area no qual se detectam
muitas mudangas decorrentes da imprevisibilidade e da turbuléncia ambiental. A turbuléncia
para Hall (1984, p.167) significa " que existe uma boa quantidade de interconex@o causal entre
os elementos do ambiente. Num ambiente turbulento, ha um alto indice de interconexio
ambiental". Por exemplo, uma mudanga econdmica tem ramificagdes politicas, tecnologicas
num ambiente turbulento. Essas mudangas, segundo Hall (1984) reduziram a base para
impostos no nordeste dos Estados Unidos, forgando aumentos das taxas de impostos para
manter-se Servigos essenciais e nio-essenciais, 0 que, por sua vez, levou a decisdes adicionais
de mudar-se. O efeito de tais mudangas pode se transferir para outros setores, como por
exemplo, educagio e saude.

Thompson (1976) acentua que, apesar das organizagdes se situarem em ambientes

estaveis ou instdveis como homo ou heterogéneo, elas enfrentam ambientes de tarefas
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localizados em ponto de um continuum da homogeneidade-heterogeneidade e estabilidade-

instabilidade (Figura 03).

estavel instavel

Homogeneidade

Heterogeneidade

Fig.03 - Tipologia de ambientes operacionais

FONTE: Thompson (1976, p. 93)

Considerando-se a tipologia, o autor diz que num ambiente operacional relativamente
estavel e homogéneo, as organizagGes tendem a apresentar estruturas organizacionais mais
simples e com poucas divisdes funcionais. Estas organizag¢ées, segundo o autor, dependem de
reagdes padronizadas e previsiveis como decorréncia das agéncias aplicadoras de
regulamentos. A organizagio, dessa forma, caminha para adotar uma estratégia reativa e ndo
pro-ativa.

Em ambientes estaveis e heterogéneos, as organiza¢bes geralmente apresentam mais
divisdes funcionais; e cada uma destas divisGes pode corresponder a um segmento
relativamente homogéneo do ambiente operacional. Isto porque cada segmento depende
principalmente de regulamentos para sua adaptagdo. As divisdes funcionais sdo ainda mais
subdivididas, seja numa base geografica, em departamentos ou segdes semelhantes ou
uniformes e representam somente agéncias aplicadoras de regulamentos. Em organizagdes cujo
ambiente ¢ dindmico, mas relativamente homogéneo, os componentes da estrutura
organizacional precisam ser diferenciados ou subdivididos e somente sua capacidade de
controlar o ambiente deve ser ampliada. Num ambiente dindmico, surgem novas complicagdes

para a organizagdo. Com isso, os regulamentos de reagdo sio padronizados e tornam-se
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inadequados, pois, além das coa¢des, a organiza¢do enfrenta contingéncias. E fundamental
saber quando e como agir. Considerando-se o ambiente homogéneo, espera-se que Os
departamentos da organizagdo sejam estabelecidos por area no espago geografico. Ja as
divisdes regionais neste ambiente dinimico estdo menos preocupadas com a aplicagdo dos
regulamentos e mais com o planejamento de reagdes as mudangas ecologicas. Estas divisdes
regionais tendem a ser descentralizadas, devido ao ambiente dindmico.

A organizagdo, cujo ambiente operacional ¢ heterogéneo e dindmico, apresenta em sua
maioria, unidades funcionalmente diferenciadas para que possam corresponder aos diversos
segmentos do ambiente operacional. Cada unidade procura funcionar numa base
_ descentralizada para controlar e planejar as reagdes e as flutuagdes em seu setor do ambiente
operacional.

Segundo Thompson (1976) quanto mais heterogéneo o ambiente operacional, maior as
coagdes impostas a organizagdo, quanto mais dinimico o ambiente operacional, maior a
contingéncia imposta a organizagio. Proxima a abordagem de Thompson (1976) Lawrence &
Lorsch (1973) desenvolveu um modelo baseado no estudo empirico de dez organizagdes,
apontando trés ambientes industriais diferentes. Primeiro: que tipo de organizagio deve a firma
tomar para fazer face a diferentes ambientes? E claro que n3o existe um Gnico canﬁnho, aquele
que seja o melhor para as organizagdes se estruturarem em todas as situagdes.

Os autores enfatizam que o ambiente estabelece estados de diferenciagdo e integragdo

aos quais as organizagdes devem se adaptar para ser eficientes, eficazes e efetivas.

2.2. Estratégias organizacionais

2.2.1. Conceitos

A origem do termo estratégia estd no grego "estrategos", uma vez que se encontra
intimamente relacionada com o papel dos generais e representou, até o século XVIII, a arte e
ciéncia de conduzir forgas militares para derrotar o inimigo.

Segundo Von Bullow, citado por Bethlem (1980) e Oliveira (1988b) estratégia seria



"a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general e a
tatica a ciéncia dos movimentos guerreiros dentro do referido campo. Numa
organizagdo, a estratégia deve estar relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizagdo das oportunidades do ambiente da organizagio".

O conceito basico de estratégia esta relacionado a ligacdo da organizagdo ao seu
ambiente. Com isso, a organizagio procura definir e operacionalizar estratégias que
maximizem os resultados da interag@o que se estabelece.

Para Ansoff (1977), estratégia: "é quando a munigdo acaba, mas se continua atirando
para que o inimigo ndo descubra que a munigdo acabou". Esta frase expressa a importancia da
estratégia dentro das organizagdes. ngis as agOes que se deve estabelecer para organizagdo?
Segundo Oliveira (1988b, p.31) estratégia organizacional ¢ definida como "um caminho, ou
maneira, ou agdo estabelecida e adequada para alcangar os objetivos da organizag¢do".

Para Stoner (1985, p.70), estratégia

"¢ o programa geral para a consecugdo dos objetivos de uma organizagdo e,
portanto, para o desempenho de sua missio. A palavra programa implica, em
nossa defini¢do, um papel ativo, consciente e racional desempenhado por
administradores na formulagio da estratégia da organizagdo. Uma estratégia
estabelece uma mesma diregdio para a organizagdo em termos de seus
objetivos e orienta o aproveitamento de recursos usados para a organizagdo
seguir em diregdo a estes objetivos".

Para Tavares (1991, p.165) "estratégias sdo esquemas ou concepgdes delineadas para

alcangar os objetivos definidos..." Significa que a missdo e os objetivos gerais de uma
organizagdo ajudam a dar forma ao seu projeto (Stoner, 1985).

Segundo Oliveira (1988b) a estratégia relaciona a organizagio ao seu ambiente; a
organiza¢do procura definir e operacionalizar estratégias que maximizem os resultados da
interagdo estabelecida.

Portanto, a estratégia organizacional, ¢ para Oliveira (1988b, p.27) "o ajustamento da
organizagdo ao seu ambiente, em geral em constante mutagdo (..) todo o processo de
implantagdo € acompanhamento das estratégias organizacionais ocorre en circunstancias de

constante mudanga”.



A estratégia ¢ um esquema orientado dentro de um fluxo de decisGes, deve ser sempre
inteligente, econdmica e viavel. Uma organizagdo pode ou ndo ter um perfil estratégico. Isto
pode ser verificado pelas diversas agdes implementadas, como pelos propdsitos da organizagdo
frente ao ambiente.

Andrews (apud Oliveira,1988b p.30) define estratégia organizacional como "conjunto dev
objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e de planos para atingir esses objetivos,
postulados de forma a definir em que atividades se encontra a organizagio e que tipo de
organizagdo ela € ou deseja ser".

Para Chandler Jr. (apud Oliveira, 1988b, p.30) estratégia organizacional "é a
determinagdo de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma organizagio e a adogdo
das linhas de ag@o e aplicagdo dos recursos necessarios para alcangar essas metas".

Estratégia organizacional segundo Denning (apud Chiavenato, 1987, p.160)

"é a determinag@o da futura postura da organizagdo, com especial referéncia
a sua postura quanto aos seus produtos-mercados, sua lucratividade, seu
tamanho, seu grau de inovagdo e suas relagbes com seus executivos, seus
empregados e certas institui¢des externas".

Ansoff ( 1977) acrescenta que estratégia

"consiste em um conjunto de guias gerenciais que especificam a posi¢do da
organizagdo quanto a produtos-mercados, as direcGes nas quais a
organizagdo procura crescer e mudar, as ferramentas competitivas que ela
devera empregar, os meios pelos quais ela devera configurar seus recursos,
as forgas que ela devera procurar, explorar e, inversamente, as fraquezas que
ela procurara evitar. Estrategia é um conceito dos negocios da organizagio
que proporcionardo o tema unificador de todas as suas atividades" (p.21)

Para Oliveira (1988b) as estratégias organizacionais estdo inseridas em um contexto de
decis@o estratégica ocorrendo numa situagdo com as seguintes caracteristicas: senso critico
diante da amplitude de variaveis existentes, interdependéncia sistémica, quando se deve
considerar os varios aspectos e fatores que influenciam esta decisdo; a incerteza que obriga a

estratégia organizacional a definir o ambiente e definir alternativas; o risco, consequéncia da



incerteza, criatividade e iniciativa para colocar a organizagdo "pra frente"; e o conflito

relacionado ao campo de competitividade onde ocorrem as decisdes estratégicas.

2.2.2 Teorias sobre a formulagdo de estratégias

Segundo Matos (1993) a formulagdo de estratégias ndo se desenvolveu ainda a ponto
de alcangar a sofisticagdo das teorias de planejamento organizacional. As teorias estratégicas
tém sido consideradas como uma série de relagdes padronizadas e um equilibrio moével entre
varidveis organizacionais e variaveis ambientais. Basil ¢ Cook (1978) apontam cinco tipos de
teorias sobre a formulagdo de estratégias:

. Teoria do equilibrio: derivada das ciéncias biologicas, ecologicas e econdmicas,
baseia-se no conceito da adapta¢do ecologica de um organismo ou vida animal a um meio
ambiente em constante mutag¢do. Os modelos de equilibrio subdividem-se em duas categorias:
equilibrio homeostdtico e equilibrio morfogénico. No primeiro caso, a organizagio do tipo
homeostatico ou conservador é um sistema que procura seu comportamento ou forma de
organizacio para neutralizar as forcas ambientais que ameagam sua sobrevivéncia e
perpetuagdo. As organizagdes homeostaticas funcionam num estado relativamente uniforme e
as reagdes estratégicas sdo exercidas somente para obter um retorno ao estado ideal
preexistente (homeostase) através da retroagdo. No segundo caso, a organizagdo do tipo
morfogénico ou em desenvovimento procura crescer por meio de aumentos em tamanho e/ou
complexidade, mas preserva a integridade basica do sistema pelo processo de crescimento e
estratégias expansionistas.

As teorias de equilibrio descrevem as variagbes nos objetivos e estratégias
organizacionais, mas ndo mostram como desenvolver estratégias adequadas. Mostram, por
exemplo, que as organizagdes muito burocratizadas e tradicionais utilizam estratégias
predeterminadas para alcangar um ajustamento automatico em relagdo a forgas ambientais,
confiando num sistema de controles e regras de decisio padronizado. Porém, quando o

ambiente de uma organizagio se torna instavel ou turbulento, a busca incessante de objetivos e
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estratégias deste tipo para alcancar a estabilidade ndo reconduz a organizagdo a sua posi¢do
anterior de equilibrio.

. Teorias sobre relacdes estratégia-estrutura: baseiam-se nas relagdes entre a
estratégia e a estrutura organizacional necessaria para implementa-las adequadamente.
Chandler (apud Chiavenato, 1987) foi o pioneiro em comprovar que algumas organiza¢0es
multinacionais desenvolveram estratégias que determinaram a estrutura orgamizacional no
sentido de melhor aplicar os recursos da organizagido as demandas do mercado. Estrutura,
para o autor, constitui 0 plano para integrar os recursos existentes da organizagdo as
demandas atuais, enquanto estratégia é o plano para a distribui¢io de recursos as demandas
em vista.

. Teorias da estratégia como planejamento a longo prazo: varios autores as véem
como sinénimo do processo de formulagdo de estratégias, ou como estratégias relacionadas
com a reatividade 2 mudanga, ou ainda, compreendendo consideragdes tanto a curto como a
longo prazos para especificar objetivos e meios. A formulagio de estratégias constitui a
principal fung@o do planejamento a longo prazo.

. Teoria da contingéncia: aborda o relacionamento estrutura-estratégia a exemplo, das
demandas dos varios ambientes com que se defronta uma organizagdo e que impdem uma
diferenciagdo na sua estrutura organizacional, provocando-lhe a especializagdo em varios de
seus subsistemas, cada qual especializado em operar com um segmento especifico do
ambiente.

. Modelos do processo normativo . sio modelos altamente prescritivos e intuitivos.
Segundo Ansoff ( 1977 ) as estratégias sdo o resultado de um processo de andlise racional e

logica para alcance de objetivos de crescimento e de diversificaggo.



Basil e Cook ( 1978, p. 166) apresentam as principais variaveis envolvidas nas teorias da

estratégia (Figura 04).
Filosofia, Percepgdes de exploragdo
valores e administrativa
carater da
organizagdo de recursos do estado do
e competéncias meio ambiente
internos externo
Missdo e Formulagio
objetivos estratégica
incorporados incorporada
Distribuigio Estrutura
e alocagdo organizacional

de recursos

Resultado relativo ao
meio ambiente

retroacao

Fig.04 - Principais varidveis envolvidas nas teorias da estratégia

FONTE: Basil e Cook (1978, p. 166)

2.2.3 Componentes da estratégia organizacional

Os componentes basicos na formulagdo de uma estratégia organizacional para
Chiavenato (1987) sdo os seguintes:

. Ambiente: isto é as oportunidades visualizadas no ambiente de tarefa e, mais
especificamente, no mercado, bem como as restrigdes, limitagdes, contingéncias, coagdes e

ameacas nele existentes.



. Organizacdo: recursos de que a organizagio dispde, sua capacidade e habilidades, bem
como seus pontos fortes e fracos, compromissos e objetivos.
Adequacio entre ambos: a postura que a organizagdo deve adotar para
compatibilizar seus objetivos, recursos, potencialidades e limitagGes com as condi¢des
ambientais, no sentido de extrair o maximo das oportunidades externas e expor-se 0 minimo as

ameagas, coagdes e contingéncias ambientais.

Objetivos da
Organiza¢io
O que hano Anilise Analise 0 que temos
ambiente? Ambiental ’ organizacional na organizagao?
Oportunidades Pontos fortes e
Ameagas pontos fracos
Restrigoes Recursos disponiveis
Coagdes e Capacidade e
Contingéncias habilidades
Estratégia
Organizacional

O que fazer?

Fig.05 - Os componentes primarios da estratégia organizacional

FONTE: Chiavenato ( 1987, p. 160.)

Conforme Chiavenato (1987) estratégia ¢ geralmente definida em nivel institucional da
organiza¢do(nivel mais elevado da organizagio) em fungio do comportamento e dos destinos
que esta pretende seguir com base no ambiente de tarefa, no qual se encontra. O nivel
institucional define os objetivos da organizagdo e, para atingi-los, escolhe a estratégia ou
estratégias mais adequadas, em fun¢do da analise ambiental, da analise organizacional e das

alternativas estratégicas mais indicadas para o contexto.




O nivel institucional da organizagdo, para Ansoff ( 1977) uma vez definidos os objetivos
organizacionais, passa a s¢ preocupar com os seguintes componentes:

. Conjugacio produto-mercado : especificagdo dos produtos (servigos) com os quais a
organiza¢do pretende atingir seus objetivos e os dos mercados nos quais ela pretende operar
para coloca-los ou vendé-los. Alguns autores falam em portfolio de produtos para se referir a
conjuntos de linhas de produtos em carteira ou um conjunto de titulos diversificados,
planejados de acordo com critérios de rentabilidade, riscos, interesses, etc. 4 diferenca é que o
portfolio de produtos obedece a uma analise estratégica integrada: além do aspecto
composi¢do (colegdo ou linha) de produtos, o portfolio é analisado em termos de crescimento
e participagdo no mercado e, principalmente, quanto a interdependéncia entre os produtos,
para melhor aproveitar a sinergia resultante, considerando-se ser natural que um produto
facilite a colocagdo, ou venda, de outros produtos. Qutro aspecto, além do portfolio de
produtos é a segmentagdo do mercado.

. Os vetores de crescimento indicam qual diregdo a organizagdo precisa seguir, tendo
por base a conjugagdo produto/mercado escolhida. Em outros termos, os vetores de
crescimento referem-se a projegdes ou provisdes de crescimento e de participagdo no mercado
dos produtos (servigos) que compdem o portfolio. Algumas organizagdes definem sua matriz
de crescimento, na qual cada linha de produtos (servicos) € analisada em termos de
faturamento em relagdo ao faturamento global da organizagdo, seu crescimento e o
crescimento do segmento de mercado na qual se situa, além de sua participagdo relativa nesse
segmento. Isto permite que a organizagio seja mais seletiva em seus investimentos,
principalmente em situagdes de escassez de recursos, tendo em vista aspectos como
alucratividade de cada linha, a necessidade de fluxo de caixa face a contribuigdo de cada linha.
Assim, a matriz de crescimento facilita a escolha estratégica: manter os produtos atuais ou
partir para novos produtos e/ou manter os mercados atuais ou partir para novos mercados.

A "vantagem competitiva”, ou seja, o perfil de competéncia da organizagio em relagdo
a0s seus concorrentes. A vantagem competitiva representa os pontos fortes que a organizagao
tem em relagdo aos concorrentes, os recursos disponiveis, a tecnologia adotada; enfim, todas
as vantagens que ela possuit para enfrentar as demais organiza¢des concorrentes de seu

ambiente de tarefa, conforme Quadro 03 discutido por Ansoff (1977).



Outra abordagem util para formular estratégias de negocios se baseia na analise
competitiva de Porter (1991). Para o autor trés estratégias gerais devem ser consideradas:
lideranga global de custos, diferenciagdo e enfoque.

A lideranga global de custos permite a uma empresa retornos acima da média de sua
industria apesar da presenca de fortes for¢as competitivas. A diferenciagdo envolve a criagdo e
comercializa¢do de produtos exclusivos para o mercado de massa. Enfoque €, essencialmente,
uma estratégia de segmentar mercados e apelar somente para um ou alguns grupos de
consumidores ou compradores industriais. A logica dessa abordagem reside no fato de que
uma empresa que limite a sua ateng@o a apenas alguns segmentos de mercado pode servi-los

melhor que aquelas empresas que procuram influenciar todo o mercado.

Quadro 03 - Matriz de crescimento: componentes dos vetores de crescimento

Produtos Atuais Novos Mercados
Atuais Maior penetragio Desenvolvimento
no mercado atual de novos produtos
Novos Desenvolvimento Diverstficagdo
de novos mercados de produtos ¢ mercados

FONTE: Ansoff (1977, p. 92)

Esses trés componentes, para o autor, podem indicar a necessidade de se manter ou de se
mudar a estratégia organizacional.

A mudanga estratégica ¢ uma "alteragio do conjunto de produtos e/ou servigos gerados
pela organizagio e/ou mercados aos quais eles sdo oferecidos". A mudanga é provocada pela

descoberta ou pelo desenvolvimento de uma nova combinagdo produto/mercado.




Ansoff salienta que os objetivos organizacionais que conduzem a defini¢do da estratégia
que a organizagio pretende seguir para atingi-los, sdo, geralmente, escolhidos de acordo com a
prioridade e sua contribui¢do para o alcance dos resultados-chave da organiza¢do. Assim,
cada organizagdo adota, explicita ou implicitamente, uma hierarquia de objetivos que

influencia tudo o mais. ( Figura 06 ).

NIVEIS

Institucional Objetivos Politicas Planos
Organizacionais Gerais Estratégicos

Intermediario  Normas e Planos Orgamentos
procedimentos taticos € programas

Operacional Regrase Planos Procedimentos
regulamentos Operacionais  de controle

Retraogdo

Fig.06 - Os desdobramentos estratégicos como consequéncias dos objetivos
organizacionais

FONTE: Ansoff (1977, p. 21 )

2.2.4 Complexidade das formulagtes estratégicas

A formulagio de estratégias € uma atividade comum a todas as formas de organizagio.
Para Keeney (apud Chiavenato, 1987), sdo os seguintes os componentes da complexidade da

formulagio estratégica:
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. Muiltiplos objetivos - na maior parte dos casos, as organiza¢des trabalham no sentido
de alcangar varios objetivos e ndo apenas um, dada a complexidade organizacional e
ambiental. O objetivo do lucro, geralmente, é acompanhado de outros, como por exemplo, o
crescimento da organizagio, a penetragio no mercado, a imagem junto ao consumidor, a
satisfagcdo dos empregados, a redugdo de custos e de riscos de seguranga, a melhoria da
qualidade dos produtos e servigos. Essa multiplicidade de objetivos pode levar ao conflito e a
descompatibilizag¢do entre si.

. Objetivos intangiveis - muitos dos objetivos formulados sdo, as vezes, dificeis de se
medir. Como exemplos, dentre outros, o autor cita a imagem da organizagdo, o moral dos
funcionarios.

. Horizontes situados a longo prazo - as implicagbes das principais decisGes
estratégicas nio sio sentidas imediatamente, ji que as mesmas cobrem um horizonte muito
distanciado de tempo. Projetos de pesquisa e desenvolvimento requerem prazos que podem
variar de 5 a 25 anos. Por esta razio, torna-se dificil avaliar uma formulagdo estratégica.

. Influéncia de muitos grupos de impacto - as decisdes tomadas por uma organizagio
sofrem as influéncias dos mais diferentes grupos, valores, fornecedores, clientes e agentes
politicos etc. Por isso, as decisdes implementadas nem sempre satisfazem os segmentos que
compdem a organizagio.

. Risco e incerteza - nem sempre € possivel prever todas as possiveis consequéncias
futuras de cada alternativa estratégica. Cada uma envolve riscos e incertezas em decorréncia da
estabilidade ambiental.

. Envolvimento interdisciplinar: envolve enorme variedade de diferentes e relevantes
aspectos, como legislagio, assuntos fiscais, procedimentos contabeis, mercado fornecedor,
mercado consumidor, concorréncia, tecnologia entre outros. Exige participagdo de
profissionais especializados em diferentes areas do conhecimento e de atividades.

. Virios tomadores de decisdo: envolvem diversos tomadores de decisio, os quais
devem orientar os rumos da organizagio. Nem sempre controlam todos os aspectos cruciais
envolvidos na decisdo, pois muitas decisGes dependem da aprovagio de governos , sindicatos e

de fornecedores de recursos.



. Julgamento de valor: envolve decisdo de valor critico, como: opgdes entre
impactos ambientais versus econémicos, custos econdmicos e socio-econdmicos imediatos
versus beneficios sociais futuros etc.

Para Keeney, a complexidade da formulagio estratégica ndo € parte da solugdo, mas do
problema. A complexidade ¢ o problema e os tomadores de decisdo devem conhecé-la bem.
Evitar a complexidade ¢ o mesmo que evitar o problema. E o problema pode aparecer para a
organizagio de uma maneira que ela nio tenha condigdes de resolvé-lo adequadamente.

Newman e Warren (1980) acrescentam que, para desenvqlver-se uma estratégia
organizacional, s30 necessarios trés aspectos praticos:

- Escolher um papel ou um nicho apropriado para a organizagio em fungdo da
concorréncia € dos recursos organizacionais disponiveis. Nicho corresponde a uma posigéo
que a organizagdo pode localizar no seu ambiente de tarefa em termos de dominio. Aqui, a
organizagdo pode partir para novos produtos e mercados. A escolha de um nicho
mercadologico depende da situagdo externa do ambiente e dos recursos, potencialidades e
limitagGes internas da organizagdo. A adequagdo destes dois aspectos, 0 externo e o interno,
permite a escolha do nicho mais apropriado para a organizagéo se localizar.

- Combinar varias facetas dos esforgos da organizagdo para obter efeitos sinergéticos.
Sinergia é a propriedade segundo a qual os esfor¢os de um grupo, ou conjunto, é maior do que
a soma dos esforgos dos individuos tomados isoladamente. A sinergia apresenta um efeito
multiplicador. Para escolher nichos propicios, a organizagio deve avaliar suas forgas e
potencialidades para criar bens e servigos para melhor adequar-se as necessidades e a pressoes
do ambiente. Requer avaliagdo dos recursos disponiveis: pessoal, maquinas e equipamentos,
instalagGes, suas potencialidades de pesquisas e desenvolvimento tecnoldgico e seu poder
financeiro. |

- Realgar as sequéncias e periodicidades das mudangas que envolvem oportunidades:
reavaliar frequentemente o ambiente para que se possa aproveitar as oportunidades, pois os
elementos de demanda no ambiente estio sujeitos a mudancas. E necessaria a identificagdo dos
fatores basicos que afetam a demanda do mercado e a estimativa de como podera ocorrer a

mudanga dentro de certo lapso de tempo. Uma tarefa crucial para a administragdo ¢ a



identificagdo dos fatores que serdo relevantes para o futuro sucesso da organizagdo, dentro de
um ambiente dinidmico carregado de incertezas e de contingéncias.

E preciso que as organizagdes se especializem para melhor explorar as oportunidades
ambientais e para melhor se abrigar das ameagas e coagdes ambientais.

Assim, a complexidade da formulagdo das estratégias, segundo Chiavenato (1987) tem
suas origens na:

" diversidade e complexidade das forgas e fatores ambientais provenientes
de uma complexa rede de fontes externas, atuando com diferentes
caracteristicas que variam conforme o tempo € 0 espago organizacional;, na
multiplicidade de forgas e fatores internos, grupos e pessoas envolvidas no
processo decisério da organizagdo, recursos disponiveis, tecnologias
utilizadas, forgas e fraquezas percebidas pela organizagdo em relagdo aos

seus concorrentes etc. A organizagdo precisa construir o seu destino e
imprimir a sua marca" (p.164 ).

Deve-se considerar a vocagdo da organizagdo, ou seja, a disposi¢do que ela sente por
uma determinada atividade. A vocagd3o constitui ponto de partida necessario a criagio da
organizagdo. A vocagdo estabelece uma definigdo estratégica para poder funcionar e
sobreviver, ja que ela define a posi¢io sobre o produto-mercado que a organizagdo pretende
explorar.

Pelo exposto, pode-se dizer que a estratégia organizacional consiste em um conjunto de
decisdes de longo prazo estabelecedoras de objetivos, politicas e planos para explorar as
oportunidades ou combater as ameagas, em resposta as for¢as ambientais € a seu

desenvolvimento.

2.2.5 Tipos de estratégias

Segundo Thompson e McEwen (apud Cartwright e Zander, 1975) as estratégias podem
ser classificadas como estratégias de competicdo e de cooperagdo, porém distinguem os
autores a estratégia de competicdo em trés subtipos de estratégia cooperativa: ajuste,

cooptacdo e coalizio.



. Competicio: forma de rivalidade entre duas ou mais organizagdes, mediadas por um
terceiro grupo. Envolve um complexo sistema de relagées: inclui concorréncia tanto na busca
de recursos (mercados de maquinas) como na busca de clientes ou compradores (mercado
consumidor).

. Ajuste ou negociagfio: € a estratégia na qual a organizagdo busca um acordo ou um
COmpromisso com outras organizagdes quanto a troca de bem e servigos. O ajuste supde uma
interagdo direta com outras organizagbes do ambiente de tarefa e ndo com um terceiro grupo.

. Cooptaciio ou coopciio: processo para absorver novos individuos provindos de fora
na lideranga ou na estrutura de determinagdo da politica de uma organizagdo, como recurso
para impedir ameagas ou pressdes 4 sua estabilidade ou existéncia. Por esta estratégia, a
organizagdo conquista e absorve grupos inimigos ou ameagadores, fazendo com que alguns
lideres desses grupos venham assumir parte do processo decisorial, para inibir sua acdo,
contraria aos interesses da organiza¢do. Cooptagdo significa invasio externa no processo de
decisdio de uma organizagdo e limita a liberdade de uma organizagdo de escolher os seus
objetivos de maneira arbitraria e unilateral. A cooptagio, tem como vantagem, a reducio de
possibilidades de a¢des antiéticas entre as organizagdes e auxilia a interagio de partes
heterogéneas de uma sociedade complexa de organizagdes.

. Coalizio: refere-se a uma combinagdo de duas ou mais organizagdes que se juntam
para alcangar um objetivo comum. Pela coalizio, duas ou mais empresas agem como uma so,
com relagdo a determinados objetivos, principalmente quando ha necessidade de mais apoio ou
de recursos que uma so delas n3o teria condigdes de assegurar isoladamente. A coalizdo exige
o compromisso de decisdo conjunta sobre atividades futuras, limitando decisdes arbitrarias e
unilaterais, por ser uma forma extrema de condicionamento ambiental dos objetivos de uma
organizagao.

Ansoff (1977) lembra que as decisdes estratégicas se preocupam principalmente com
problemas externos e ndo-internos da organizagdo, e, especificamente com a escolha do
composto de produtos ou servigos a serem produzidos pela organizagio e a sele¢do dos
mercados em que sdo vendidos. Para o autor, o termo estratégia significa basicamente tudo o

que se refere as relagdes entre a empresa e seu ambiente.



4

Dentro dessa abordagem, Miles e Snow (apud Chiavenato, 1987) ressaltam que a
estratégia organizacional se apdia nos seguintes pressupostos:

- As organizagdes agem no sentido de criar e manter os seus proprios meios ambientes.

- As decisdes estratégicas da organizagio moldam sua estrutura e seus processos
organizacionais. Isto foi constatado por Chandler ao analisar a evolugdo de grande
organiza¢des americanas.

- A estrutura € os processos organizacionais adotados passam, por sua vez, a
condicionar a estratégia organizacional que os condicionou e determinou. Uma vez
estabelecida a estrutura e desenvolvidos os processos organizacionais em fungdo da estratégia,
segue-se uma certa inércia organizacional que pode fazer com que a estrutura e os processos
sobrevivam a propria estratégia e passem a canalizar esforgos e acobertar interesses que se
fazem sentir na formulagdo de novas estratégias posteriores. A estratégia é fundamental para o
entendimento da organizagdo na sua inteireza: € pela estratégia que a organizagio cava um
nicho ambiental e estabelece relagdes significativas com o meio ambiente. E também por ela
que a organizagio redefine seus objetivos e altera suas relagGes com o meio ambiente,
realizando a mudanga adaptativa.

Assim, para Miles e Snow, o entendimento da estratégia organizacional exige o
conhecimento de trés problemas especificos, sempre presentes em qualquer organizagao:

. o0 problema organizacional - escolha de dominio produto/mercado da organizagio.
Este problema ¢ tratado no nivel institucional da organizagio.

. o0 problema administrativo - estad centrado na estruturagio de atividades internas da
organizagdo e na criagdo de normas e procedimentos para coordenar essas atividades,
mantendo a organiza¢gdo como um conjunto ativo e integrado, bem como a sele¢do de areas
para futura inovagdo e racionalizagdo da estrutura e processos. E tratado no nivel
intermediario da organizagio.

. 0 problema de adequacio tecnolégica - refere-se a execugdo de operagoes, a
geracdo de servigos e a fabricagdo de produtos, além da escolha das tecnologias mais
adequadas para sua produgio e distribui¢do. Este problema é tratado no nivel operacional da

organizagao.
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Partindo desses elementos, Miles e Snow (apud Chiavenato, 1987) distinguem quatro
tipos de estratégias oi’ganizacionais: defensiva, ofensiva, analitica e reativa.

A estratégia defensiva, segundo o autor, é adotada por empresas que possuem dominios
definidos de produtos/mercados que pretendem manter ou defender da a¢do dos concorrentes.
Os dirigentes de cipula no nivel institucional geralmente sdo, capacitados e eficientes
unicamente na area restrita as operagdes da empresa e evitam buscar novas oportunidades ou
experimentar mudangas. A empresa procura a previsibilidade no dominio para poder voltar-se
introversivamente para a eficiéncia de suas operagoes.

A estratégia ofensiva € adotada por empresas que, de maneira quase constante, buscam
novas oportunidades de mercado e reagem com respostas potenciais as tendéncias emergentes
do ambiente externo. Na estratégia ofensiva, a empresa estd voltada extroversivamente para
novas oportunidades em termos de oportunidades de mercados/produtos.

A estratégia analitica € compartimentada e adotada por empresas que operam em dois
tipos de dominio produto/servigo/mercado: um relativamente estivel e outro mutavel.
Enquanto mantém e defende um dominio ji garantido de produto/mercado, a empresa procura
aproveitar-se de oportunidades ambientais em novos dominios.

Por fim, a estratégia reativa é instavel, ou seja, aplicavel a curtos espagos de tempo e
sem um envolvimento tdo amplo que seja capaz de integrar as atividades dos niveis
institucional, intermediario e operacional, como um todo.

No Quadro 04 observa-se a tipologia de estratégias empresariais e suas repercussdes

nos trés niveis da empresa, segundo Miles e Snow.



Quadro 04 - Tipos de estratégias segundo os niveis da organizacio

Estratégias Nivel Nivel Nivel
Organiza- Institucional Intermediario Operacional
cionais
Problema ° Problema Problema de ade-
organizacional administrativo quagdo tecnologica
escolha do estruturagdo de escolha e utilizagao
dominio atividades e de produgio e de
produto/mercado. estabelecimento distribuiggo.
de normas e
processos.
Garantir e Planejamento e Produgdo e distri-
conservar o controle das bui¢io de bens ou
dominio atual operagdes da servigos da maneira
Defensiva de produtos e da organizag@o mais eficiente, através
mercados. para assegurar ou de intensificagdo da
aumentar a tecnologia atual.
eficiéncia atual.
Manutengdo  Busca de Enfase na Enfase na
dos atuais estabilidade conservagio tecnologia
dominios do dominio. de mercados. utilizada.
de produtos/
mercados.
Explorar e Facilitar e Manter flexibilidade
localizar novas coordenar as nas tecnologias para
oportunidades de frequentes e acompanhar as mu-
Ofensiva produtos/mercados. diversas mudangas  dancas nos dominios
nas atividades e e modificar continua-
Ampliagio e operacdes da mente as operagoes.
busca de novos organizagio.
dominios de
produtos/ Busca de novos Enfase na mudanga  Enfase na flexibilidade
mercados. dominios. organizacional. tecnologica.




Continuaciio do Quadro 05. Tipos de estratégias segundo os niveis da organizacio

Analitica Garantir um Diferenciar a Adotar a tecnologia
dominio atual e estrutura e atual para servir a um
a0 mesmo tempo processos organi- dominio hibrido:
buscar, localizar e zacionais para estavel e mutavel.
explorar novas acomodar e equili-
oportunidades de brar areas dindmicas

produtos/mercados. e instaveis.

Manutengio  Busca de estabilidade Enfase tanto Complexidade
de dominios  de um dominio e, na conserva- tecnologica.
estaveis e simultaneamente, ¢d0 como na

busca con- busca de novos mudanga

quista de dominios. organizacional.

novos dominios

produtos/

mercados.

Reativa Resposta organi- Falta de rela- Pouca eficiéncia nas
zacional despre- cionamento operagdes.
parada improvi- coerente entre
sada e pouco estratégia e
eficaz face a adesdo  estrutura e pro-
de estratégias cessos organi -
inadequadas e zacionais, pro -
enveihecidas. vocando dificul-

dades de inte-
grag¢do e coor -
denagido orga -
nizacional.

Fonte: Miles e Snow (apud Chiavenato, 1987, p. 177).

2.2.6 Avaliagdo da estratégia organizacional

Avaliagio da estratégia é a fase do processo da administragdo estratégica na qual os
administradores de topo determinam se sua escolha estratégica, tal como foi implementada,

alcanga os objetivos da organizagio.  Glueck (apud Chiavenato, 1987). Avaliagdo € o



processo pelo qual os administradores comparam os resultados da estratégia (os meios) com o
nivel de realizacdo (os fins) .

O primeiro aspecto da estratégia organizacional é a identificagio de um conjunto de
critérios capazes de avaliar a estratégia adotada pela organizagdo. E necessario avaliar-se a
estratégia antes de sua execugdo, porém, a melhor maneira de se avaliar a estratégia € pela
utilizagdo de um conjunto de pontos que lhe digam respeito. Wheelwright (1975) apresenta
quatro questoes basicas:

- a estratégia é adequada aos objetivos e propositos da organiza¢do?

- a estratégia € adequada ao ambiente da organizagdo?

- a estratégia € adequada aos recursos da organizagio?

- os dirigentes e executivos da organzizagio estdo de acordo com a estratégia?

Os trés primeiros pontos sdo baseados na nogio de que uma boa estratégia sintoniza os
recursos da organiza¢do com as oportunidades e realidades do mercado, no sentido de alcangar
os objetivos organizacionais ou adequar a estratégia a uma situagdo especifica que pode
resultar em uma unica e diferenciada abordagem, obtendo uma vantagem competitiva. O
quarto ponto relaciona-se com a capacidade da organizagio em adotar bem e rapidamente uma
estratégia pretendida, porque quanto maior a concordincia do pessoal de alto nivel com essa
estratégia tanto melhor a organizagao pode implementa-la com sucesso.

O segundo aspecto da estratégia organizacional é o proposito com que ela serve a
organizagdo. Whellwrigh (1975) aponta trés propositos basicos:

- a necessidade de identificar e definir os recursos e habilidades especializadas dentro da
organizag3o,

- a focalizag@o e coordenagdo da atividade organizacional,

- como um todo e o estabelecimento de um padrdo com o qual o desempenho futuro da

organizacdo deve ser comparado (Figura 07).



Objetivos Estratégia
Avaliagdo Recursos
dos Necessarios
Recursos
Diregdo Tecnologias
das Necessarias
Operagoes
Estrutura
Organizacional
Adequada

Fig.07 - Um modelo de avaliagdo da estratégia organizacional

FONTE - Whellwrigh (1975, p. 177)

Tilles ( apud Chiavenato, 1987) aponta seis critérios basicos para se avaliar a estratégia
organizacional:

. consisténcia interna - a estratégia utilizada deve ser consistente com o que a
organizac¢do pretende fazer. A estratégia deve estar identificada com os padrées internos da
organizagao, revelados por suas politicas e diretrizes, por sua cultura organizacional e por seus
objetivos.

. consisténcia com o ambiente - a estratégia organizacional deve ser consistente com as
condi¢des ambientais existentes, sejam as condi¢des atuais, sejam as mutdveis em continua
mudanga. A inadequagdo da estratégia com o ambiente externo pode custar caro a
organizagio, ou pode conduzi-la ao fracasso em suas operagdes.

. adequaciio aos recursos disponiveis - a estratégia organizacional deve ser consistente
com 0s recursos que a organizacdo dispde ou pode obter. Os recursos demonstram o que a
organizagdo € e o que pretende alcangar. Os recursos incluem capital, instalagdes, pessoal,
competéncia, tecnologia disponivel etc. Quando uma organizagio decide ligar sua estratégia

com seus recursos existentes, deve considerar:
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.quais sdo os recursos criticos da organizagdo - fator limitativo ao alcance dos objetivos
da organiza¢iio e como um meio que precisa ser explorado para que a estratégia possa ser
implementada.

. a estratégia proposta é adequada aos recursos existentes na organizagdo? E dificil
equilibrar os objetivos estratégicos com os recursos disponiveis, pois requer uma estimativa
consideravel dos recursos totais requeridos para alcangarem-se certos objetivos em um nivel
razoavel de adequagio.

. grau satisfatorio de risco - uma estratégia deve balancear a aceitagdo de um risco
minimo com a maximo de lucro potencial, ambos consistentes com os recursos e perspectivas
da organizagdo. Uma organizagdo com poucos recursos pode aceitar menores riscos do que
uma que esteja mais apta a assumir perdas ou prejuizos. A estratégia e os recursos tomados em
conjunto determinam o grau de risco a ser assumido pela organizagdo. O volume de recursos
solicitados pela estratégia e seu valor, ou capital empatado, e a proporg¢io de recursos
concentrados e aplicados em um unico empreendimento da organizagio sdo fatores
qualitativos, que servem para avaliar o grau de risco em cada estratégia.

. horizonte de tempo adequado - uma estratégia viavel revela os objetivos que devem
ser alcangados e quando deverdo ser alcangados. Os objetivos devem ser estabelecidos a
medida em que a organizagdo os alcance e se ajuste a eles. Objetivos fixados a curto prazo
exigirdo pouco tempo para seu alcance e pouca flexibilidade nos meios empregados.

. Operacionalizaciio da estratégia - a estratégia deve ser exeqiivel, do ponto de vista
de sua implementagdo e execugdo. O desempenho de uma estratégia depende de dois fatores
criticos, que sdo do tipo de estratégia escolhida e a capacidade da organizagdo para executa-la.

Segundo Steiner (1981) "as melhores estratégias sdo aquelas feitas sob medida para
cada situagdo particular da organiza¢do e para cada circunstdncia ambiental. Uma estratégia
ndo pode ser avaliada apenas por seus resultados, mas por meio de alguns indicadores, como:

- 0 grau de consenso que existe entre os executivos e dirigentes da organizagdo quanto
aos objetivos organizacionais;

- a identificagdo entre as principais areas da administragdo da organizagdo e o tempo

suficiente para explorar uma variedade de alternativas. Quanto menor a identidade entre as



areas da organizagdo a respeito de uma estratégia adotada e quanto maior o lapso de tempo
suficiente para implementa-la, mais dificil o seu sucesso.

- a medida certa em que os requisitos e caracteristicas dos recursos precisam ser
descobertos e estudados pela organizagdo para sua melhor aplicagdo, necessitando de
programas de redugdo de custos ou de programas para reduzir a incerteza a respeito do
comportamento e utilizagdo dos recursos.

Em sintese, pode-se dizer que a estratégia € levada a cabo pela agdo organizacional, que,

para ser eficaz, precisa ser planejada, organizada, dirigida e controlada.

2.3 Critérios de desempenho: eficiéncia, eficacia e efetividade

O desempenho organizacional geralmente ¢ abordado em pesquisa, tomando-se por base
um dos seguintes critérios de desempenho: eficiéncia, eficacia e efetividade. Entretanto, ha
dificuldade para se especificar qual o significado destes trés conceitos. Price (apud Zey-Ferrel,
1979) por exemplo, define eficiéncia como um aspecto de eficacia, isto €, a produtividade

como seu principal indicador.

2.3.1 Eficiéncia
De acordo com Sander (1982, p. 11)

"A eficiéncia (do latim "eficientia ", agio, forga, virtude de produzir) € o
critério administrativo que revela a capacidade real de produzir o maximo
com o minimo de recursos, energia e tempo. Na historia do pensamento
administrativo, o conceito de eficiéncia esta associado ao de racionalidade
econdmica, preocupando-se por encontrar os meios e procedimentos mais
adequados para alcangar resultados e metas, independente de seu conteudo
humano e politico ou de sua natureza ética".

Nesse sentido, ¢ eficiente aquele que produz o0 maximo com o minimo de desperdicio,
de custo e de esforgo, ou seja, aquele que, em sua atuagdo, apresenta uma elevada relagdo
produto/insumo.

De acordo com Etzioni (1981) a eficiéncia é medida pela quantidade de recursos usados

para produzir uma unidade de produto. Eficiéncia é medida em termos de custo de produgao,



lucro e produtividade de empregados. De fato, o termo produtividade ¢ frequentemente usado
pelas firmas de negocio para se referir a eficiéncia.

O conceito de eficiéncia - custo minimo possivel para 0 maximo de beneficio possivel -
¢ utlizado para a avaliaggo do desempenho econdmico, a avaliagdo politica e para a avaliagdo
de politicas em organizagdes. Ao ser transplantado, como critério de avaliagio de politicas,
ganha uma nova dimensdo: a nogdo de custos e beneficios politicos. Na esfera publica ¢
bidimensional: eficiéncia instrumental - relagdo estrita entre custos econémicos e beneficios
tangiveis e divisiveis, eficiéncia politica - relagdo entre os custos sociais ou politicos, e os
beneficios deles derivados. A nogdo de custos sociais origina-se de:

- demandas sociais nio previstas, que podem ser traduzidas em custos econdomicos-
financeiros;

- custos sociais e politicos ndo traduziveis para unidades monetarias, pagos pela
populagio atingida pela a¢do do governo.

Katz e Kahn (1978 ) discutem dois tipos de eficiéncia, ou seja, a real e a potencial. Para
os autores,
"o indice de eficiéncia nos diz o quio bem a organizaco utiliza a energia que
esta a sua disposigdo, quanto de investimento de energia sob todas as formas
(mdo-de-obra, suprimentos , forga e coisa semelhante) € necessaria para cada
unidade de produto. Este conceito de eficiéncia, por sua vez, pode ser
resolvido em dois componentes distintos: a eficiéncia potencial do modelo de
sistema e a extensdo em que tal potencial € realizada na pratica. Suponhamos
que duas fabricas idénticas em tecnologia sdo estabelecidas com diferentes
estruturas organizacionais, um plano solicitando um supervisor para cada dez
trabalhadores, ¢ de outro requerendo um supervisor (fazendo esforgo
equivalente) para cada vinte trabathadores. Se ambas as fabricas trabalharem
de acordo com o modelo, digamos, para a produgdo de 1000 aparelhos de
televisdo em um turno de oito horas, evidentemente o sistema mais eficiente
¢ a organizagdo com menos posi¢des de supervisio. Ela estd conseguindo
energia. Além disso, sua eficiéncia superior é intrinseca a0 modelo da

organizagdo. Cada sistema esta operando conforme foi delineado, porém, um
modelo é melhor do que outro".

De acordo com Chiavenato (1987) a eficiéncia representa a relagdo entre os recursos
aplicados e o produto final obtido: € a razdo entre o esforgo e o resultado, entre a despesa ¢ a
receita, entre o custo e o beneficio resultante. A eficiéncia esta voltada para a melhor maneira

pela qual as coisas devem ser feitas ou executadas (métodos), a fim de que os recursos



(pessoas, maquinas, matérias-primas) sejam aplicados de forma a mais racional possivel. A
eficiéncia preocupa-se com os meios, com os métodos e procedimentos mais indicados que
precisam ser devidamente planejados e organizados, a fim de assegurarem a otimizagio do
uso dos recursos disponiveis.

Hage e Aiken (apud Zey Ferrel, 1979) comentam que a eficiéncia refere-se " a énfase
relativa sobre a redugdo de custos, produtos ou servicos. O custo pode ser contado em
homens, dinheiro, espago, tempo ou outros recursos... " . Esses autores comentam ainda que
o conceito de eficiéncia pode ser extremamente importante nos periodos em que 0s recursos
(dinheiro, tecnologias, pessoal) sdo escassos. Mas em outros periodos de tempo (desastres
aéreos) o conceito de eficacia pode ser muito mais importante do que eficiéncia.

A eficacia organizacional se relaciona com a extensdo na qual todas as formas de
rendimento para a organizagdo sio maximizadas, 0 que é determinado por uma combinagido
da eficiéncia da organizagdo como um sistema e seu éxito em obter condigbes vantajosas ou
inputs de que necessita. A eficiéncia busca incrementos através de solugdes técnicas e

econdmicas, enquanto a eficacia procura a maximizagdo do rendimento para a organizaggo.

2.3.2 Eficacia

As defini¢des de eficacia organizacional variam de acordo com o modelo teodrico
particular que esteja sendo utilizado, quais sejam: o modelo de objetivos, de recursos € o de
objetivo-recursos.

No modelo de objetivos, a eficacia é basicamente definida em termos de grau ou medida
de alcance de objetivos organizacionais (Hall, 1984). Por esta razio, o conceito de objetivos
organizacionais torna-se importante.

A importéncia de se estabelecer objetivos apropriados para uma organizagio ndo pode
ser superenfatizada. Para Certo e Peter (1993) os objetivos fornecem o fundamento para o
planejamento, organizagdo, motivagdo e controle. Sem objetivos e sem comunicagdo efetiva, o

comportamento nas organizagdes pode tomar qualquer diregio.



51

Durante muitos anos, para Certo e Perto (1993) os objetivos organizacionais devem ser
empregadés de forma semelhante a que os navegadores empregavam a Estrela Polar. Fixar seu
objetivo € como identificar a Estrela Polar - vocé norteia sua bussola para voltar ao caminho
quando dele desviar.

Hall (1984) comenta que pensar nos objetivos como valores abstratos tem a
conveniéncia de indicar a razio porque os membros organizacionais ndo agem simplesmente
com base em seus sentimentos ou inclinagées num dado dia. Ao mesmo tempo, é errdneo
tomar as declaragdes oficiais sobre os objetivos da organizag¢do como sendo uma abstragdo.

De acordo com Etzioni ( 1964, p.6) "um objetivo organizacional € uma situagio desejada
que a organizagio tenta atingir ". Por sua vez, Keeley (1978) afirma que a concepgdo de
organizagdo como sendo um tipo de sistema social orientado para objetivos € largamente
aceita por teoricos e pesquisadores organizacionais. A propdsito, Parsons (apud Etzioni, 1964)
enfatiza que o conceito de objetivo constitue a caracteristica que define a organizagdo, sendo,
portanto, essencial, nio apenas para o estudo da eficicia, mas, também, para toda a area
compreendida pela teoria organizacional. Nas palavras de Etzioni (1964, p.3) "as organizagdes
sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas
a fim de atender objetivos especificos".

Por esta razdo, Drucker (1975) diz que é um erro administrar organiza¢gdes enfocando
primariamente somente um tnico objetivo. De acordo com o autor, as organizagdes devem
planejar a realizagdo de diversos objetivos suficientes para que todas as areas importantes ao
funcionamento da organizagdo sejam envolvidas. Qito areas-chave que devem ser normalmente
abordadas pelos objetivos organizacionais sdo:

- posi¢do no mercado - a posi¢io em que uma organizagdo se encontra em relagio a seus
concorrentes. Um dos objetivos organizacionais deve ser o de indicar a posi¢io que a
organizagdo esteja tentando alcangar em relagdo a seus concorrentes.

- inovagdo: qualquer mudanga feita para melhorar métodos de condugdo dos negocios
organizacionais. Os objetivos organizacionais devem indicar metas que a organizagdo esteja
tentando atingir em termos de inovagao.

- produtividade: a quantidade de bens e servigos produzidos por uma organizagdo em

relag@o aos recursos usados no processo de produgio.



52

- niveis de recursos: as quantidades relativas dos diversos recursos mantidos pelas
organizagdes, tais como estoques, equipamentos € caixa.

- lucratividade: a capacidade de uma organizagdo para obter receitas em dinheiro a mais
que as despesas necessarias, para gerar a receita. Normalmente, as organizagdes tém objetivos
que indicam o nivel de lucratividade desejado.

- desenvolvimento e desempenho do administrador: a qualidade do desempenho
administrativo € a taxa de desenvolvimento dos administradores em termos pessoais. Como
ambas as areas sdo criticas para sucesso, a longo prazo, de uma organizagdo, ¢ muito
importante enfatiza-las, estabelecendo-se e esforcando-se para que os objetivos
organizacionais relacionados sejam alcangados.

- desempenho e atitude do empregado: a qualidade do desempenho do pessoal nio-
administrativo e seus sentimentos em relagdo ao trabalho. A longo prazo, essas areas também
sd0 cruciais para O sucesso organizacional.

- responsabilidade social: a obrigagdo que o negdcio tem de ajudar a melhorar o bem-
estar da sociedade, a0 mesmo tempo em que se esforga para alcangar os objetivos
organizacionais.

Para Karpik ( apud Marinho, 1990) a questdo dos objetivos pode ser estudada sob o
ponto de vista do autor, quando é possivel identificar as preferéncias reais e implementédas do
ator, distinguindo-as dos meios para obter os fins. Esses dois niveis de analise e a distingdo

conceitual entre objetivos, estratégias, logiques d'action e politicas.

" ... 0s objetivos sdo as intengdes e futuros estados desejados dos atores
individuais ou das coalizdes de atores em circunstincias nas quais a
coletividade estabelece um acordo em relagdo aos fins desejados. As
estratégias sio os métodos usados pelas coalizes ou atores organizacionais
na obten¢do dos fins desejados. O conceito de logiques d'action € definido
em termos da racionalidade dos atores individuais ou coalizGes
organizacionais ..."

Como forma de reforgar os argumentos até entdo apresentados, pode-se citar a pesquisa
desenvolvida por Shetty (apud Certo e Perto, 1993, p. 96). O autor analisou 193 companhias
para determinar a natureza e o padrdo dos objetivos organizacionais. Quatro grupos industriais

basicos foram examinados: produtos quimicos e remédios, materiais de embalagens, produtos



elétricos e eletronicos e processamento de alimentos. Na Tabela 01, pode-se observar os tipos e
niveis de uso de objetivos organizacionais.

Tabela 01 - Tipos e niveis de uso de objetivos organizacionais

Numero de companhias Porcentagem de companhias

Tipo de objetivo estudadas com um tipo estudadas com um tipo
de objetivo * de objetivo

Lucratividade 73 89
Crescimento 67 82
Participagdo no mercado 54 66
Responsabilidade social 53 65
Bem-estar dos empregados 51 62
Qualidade dos produtos
€ Servigos 49 60
Pesquisa e desenvolvimento 44 54
Diversificagio 42 31
Eficiéncia 41 50
Estabilidade financeira 40 49
Conservagdo de recursos 32 39
Desenvolvimento adminis-
trativo 29 35
Empreendimento multinacional 24 29
Consolidagdo 14 17
Outras metas diversas 15 18
* Soma mais de 100% porque muitas companhias tém mais de uma meta

FONTE: Adaptado de Shetty, "New look at corporate goals" (apud Certo e Perto, 1993, p. 97).



A diversidade de objetivos apresentados na Tabela Ol demonstra as diferentes intengdes
e desejos que os dirigentes tém como objetivo. Isto ocorre porque muitos deles podem
representar realmente o que a organizagio  esteja procurando alcangar, enquanto outros
demonstram, como diz Perrow, os propositos gerais da organizagio.
Assim, dois tipos de objetivos sdo usualmente destacados na literatura especializada: objetivos
oficiais e objetivos operativos. De acordo com Perrow (1961) objetivos oficiais sdo os
propositos gerais da organizagio, tal como descrito no alvara, nos relatérios anuais, nas
declarag6es publicas dos principais executivos e em outros pronunciamentos autorizados . Por
outro lado, segundo o autor, os objetivos operativos sdo aqueles realmente perseguidos por
meio dos planos, das politicas e agdes reais da organizagio, eles expressam o que a
organizacdo esta realmente tentando fazer a despeito ou independentemente dos objetivos
oficiais. A proposito desta distingéo, Hall (1984) observou que os objetivos operativos podem
tanto refletir os objetivos oficiais da organizagio quanto ndo guardarem nenhuma relagdo
concreta com eles.

Cyert e March ( apud Marinho, 1990) argumentam que os objetivos s3o os resultados da
barganha entre os diversos grupos em coalizbes, j4 que os objetivos de uma organizagdo
mudam a medida em que novos membros entram, ou que antigos membros deixam a coaliz3o.
Além disso, sugerem que os objetivos operacionais de uma particular decisdo sdo os da
unidade que toma essa decisdo.

Para Hall (1984) os objetivos operacionais podem estar diretamente vinculados aos
objetivos oficiais. Ao mesmo tempo, € possivel desenvolverem-se objetivos operacionais ndo
relacionados com os objetivos oficiais. Neste modelo, o desempenho organizacional é
estudado, tomando-se por base as propriedades internas e os objetivos operacionais da
organizagio-objeto, sem se verificar a influéncia das dimensdes ambientais sobre a
organizagao.

A abordagem de objetivos resulta de uma visio racionalistica das organizagdes,
circunscrevendo-se a estratégia de sistema fechado. Nesta estratégia, desempenho e objetivos
organizacionais sd3o vistos como resultantes de atributos ( estrutura e tecnologia) e processos

organizacionais internos que, por sua vez, sdo considerados como variaveis explicativas.



Segundo Machado da Silva (1983, p.09) a abordagem de objetivos tem sido criticada por
varios cientistas sociais, como por exemplo, Etzioni (1964), Katz & Kahn( 1978) . A critica ao
conceito de objetivos oficiais baseia-se em seu carater ndo operacional, isto é, eles refletem
futuros estados, muito vagamente definidos, para servirem como critério para avaliagdo da
eficacia organizacional (Keeley, 1978). Por outro lado, duas sdo as criticas mais importantes
relativamente ao conceito de objetivos operativos: 1) a evidéncia que organizagGes usualmente
possuem objetivos multiplos e conflitantes, o que as impede de ser plenamente eficazes; 2) a
evidéncia de que grupos de naturezas diversas podem valorar objetivos operativos diferentes
como critérios para avaliagdo da eficicia organizacional (Hall, 1984; Keeley, 1978). Assim, a
importancia dos objetivos no estudo das organiza¢des constitui um dos aspectos do problema
de avaliag3o da eficacia das organizagdes.

Ja Yuchtman e Seaschore (1967) sugerem um quadro de referéncia conceitual alternativo
para o estudo da eficacia organizacional,ou seja, o modelo de aquisi¢do de recursos. Este se
baseia na estratégia de sistema aberto. Nesta estratégia, considera-se que as organizagdes sao
dependentes de fatores do ambiente ( variaveis explicativas) reconhecendo-se um intercimbio
dindmico e constante entre O sistema externo e o sistema interno. O esforgo continuado da
organiza¢do para manter relacionamento com o ambiente reflete-se nos atributos ( estrutura e
tecnologia), processos e desempenhos organizacionais. Isto ¢, os fatores externos sdo
entendidos como capazes de explicar os fatores internos. A organizagdo € vista, nio como um
sistema social que encontra seu nexo em termos de alcance de objetivos, mas, sim, procurando
atender as suas necessidades de adaptagdo e sobrevivéncia ( Thompson, 1976; Hall, 1984 ¢
Zey-Ferrel, 1979)

Assim, no modelo de aquisicdo de recursos, a eficacia de uma organizagdo é definida
como sendo "a capacidade de explorar seu ambiente para a aquisi¢do de recursos escassos €
valorizados para manter seu funcionamento” (Yuchtman e Seaschore, 1967, p.898 ). De
acordo com esta abordagem, o processo continuo de intercimbio e competi¢io entre
organizagdes no que diz respeito a recursos escassos e valiosos determina a posigéo relativa de
cada organiza¢io no contexto da sociedade. E é neste contexto societirio que o desempenho
das organizagGes pode ser avaliado comparativamente. Uma organizag¢do € mais eficaz quando

maximiza sua posi¢io de barganha e otimiza a obtencgdo de recursos . Yuchtman & Seashore (



1967) observa que o conceito de posi¢do de barganha implica, necessariamente, na exclusio de
qualquer objetivo especifico como critério final de eficacia organizacional.

As consideragtes precedentes, segundo Machado da Silva (1983) levaram alguns
cientistas sociais a considerar as duas abordagens como incompletas e insatisfatorias. De fato,
a for¢a de uma € a fraqueza da outra.

O ponto forte da primeira das abordagens apresentadas, estd na importdncia que ela
atribui ao conceito de objetivos organizacionais, especialmente quando definidos em termos
operativos.

Ja o ponto fraco desta abordagem consiste em ndo dar a atengdo necessaria ao
relacionamento entre a organizagdo e seu ambiente, adotando, assim, a estratégia de sistema
fechado, na tentativa de alcangar um alto grau de racionalidade funcional.

Inversamente, a abordagem de aquisi¢do de recursos tem como ponto forte a énfase que
da ao relacionamento entre a organiza¢do e seu ambiente, de acordo com a estratégia de
sistema aberto. O ponto fraco desta abordagem ¢é subestimar a importancia e a utilidade do

conceito de objetivos, a despeito de seu carater problematico, como critério de avaliagdo da

eficacia organizacional.
FATORES ATRIBUTOS | OBJETIVOS
AMBIENTAIS ORGANIZACIONAIS  OPERATIVOS

Fig. 08 - Modelo objetivos-recursos

FONTE : Machado da Silva (1983, p.15)

No modelo de objetivos - recursos, Steers (1977, p.5 ) definiu eficacia como " a
capacidade da organizagdo de adquirir e utilizar prontamente recursos escassos e valiosos na
conquista dos seus objetivos operativos". Esta defini¢do de eficacia fundamenta-se tanto na
estratégia de sistema aberto quanto na de sistema fechado. Assim, a organizagdo ¢ entendida

como uma unidade social intencionalmente orientada para a consecugdo de objetivos, que esta,

continuamente, ajustando-se ao contexto da sociedade mais ampla na qual se insere.
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Este quadro de referéncia conceitual, resultante da fusdo das duas perspectivas
anteriores, recebe a denominagdo de abordagem de objetivos-recursos para o estudo da
eficacia organizacional. Como tal, permite reconhecer que fatores do ambiente e atributos
organizacionais ( estrutura e tecnologia) agem no sentido de facilitar ou inibir o desempenho

da organizagdo na tentativa de atingir seus objetivos operativos.

2.3.3 Efetividade

O conceito de efetividade (do verbo latino " efficere", realizar, cumprir, concretizar)
surgiu na administragio contempordnea como um esfor¢o de superagdo dos conceitos de
eficiéncia e eficacia. Para Sander (1982, p.13) efetivo significa real, verdadeiro, que causa
efeito concreto (...) ou reflete a capacidade de resposta ou de atendimento as exigéncias da
comunidade externa expressa politicamente”. Em outras palavras, a efetividade segundo o
autor € o critério de desempenho que mede a capacidade de produzir a solu¢do ou resposta
desejada pelos participantes da comunidade.

Para Sander (1982) a materializacdo desse compromisso pela adogdo da efetividade,
como critério fundamental de desempenho, exige da administragdo um envolvimento concreto
na vida da comunidade pela aplicagdo de uma filosofia solidaria e participativa. Quanto maior o
grau de participagdo solidaria de todos os membros da comunidade, maior sera sua efetividade,
maior sua capacidade politica para responder concreta e imediatamente as necessidades e
aspira¢des sociais. A efetividade é um critério substantivo, exigindo, pois, uma avaliagdo de
mudanga.

Para Cunha (1978) os pontos caracteristicos da analise de efetividade sdo:

- prover informagdes completas sobre os efeitos, a curto, médio e longo prazos;

- concentrar-se naidentificacio de como as condi¢des de uma comunidade mudaram,
como resultado de uma politica;

- considerar tanto os efeitos positivos quanto os negativos do programa e, nesse caso, a

analise deve indicar as razdes pelas quais os resultados sdo negativos.
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A nova tendéncia, segundo Stoner (1985) e Svander (182) que se vem impondo e
ganhando espago no ambiente das organizagdes, € a preocupagido dos administradores com as
expectativas publicas. Enquanto alguns dirigentes se prendem aos aspectos internos (eficiéncia
e eficicia) e os valorizam, outros ja se preocupam com a criagio de novas expectativas e\ou
com o atendimento da efetividade e com a questdo de recursos, que, no caso, se refere ao
conceito de eficicia, na perspectiva de sistema aberto.

Assim, para Stoner (1985) e Sander (1982) o desempenho social pode ser medido pelo
lucro, mas os dirigentes ja vém se preocupando em mudar tal critério. Para o autor, este ndo é
um problema de facil resolugdo, ja que os membros, tanto do ambiente externo quanto do
ambiente interno, representam partes interessadas € procuram medir o nivel de desempenho

social conforme seus critérios intuitivos de avaliagdo, face a grande complexidade da questao.

2.4 Avaliacao de desempenho em biblietecas universitarias

Na década de sessenta, apareceram estudos de avaliagdio de eficacia em bibliotecas,
dentro de uma perspectiva sistémica. A partir dai, foram desenvolvidos modelos para se avaliar
os varios aspectos da eficacia em biblioteca ( Kantor apud Cardoso, 1986).

Orr et al. (1968) por exemplo procuraram dar énfase aos relacionamentos que se pode
estabelecer entre recursos, capacidade, utilizagdo e os efeitos dos servigos da biblioteca. Para
os autores, o0 mérito ¢ em fungdo dos beneficios oferecidos pelja biblioteca.

De forma mais geral, Van House (1989) advoga que as medidas de desempenho
demonstram varios tipos de indicadores que refletem o desempenho das organizagdes. O autor
cita, como exemplos, os inputs ou recursos utilizados, os processos ou as medidas que
refletem as operagoes internas; a produtividade ou a razdo dos outputs em relagdo aos inputs €
a eficacia, entendida pelos servigos da biblioteca.

O uso crescente de medidas de resultado e de desempenho em bibliotecas € decorrente,

segundo Van House (1989) de varios aspectos:



- o aparecimento de bibliotecas especializadas em pesquisa e, mais
recentemente, bibliotecas com habilidade em métodos quantitativos, como forma de gerar

informagdes acerca de questdes administrativas ( Goldhor apud Van House, 1989).

- 0 aumento do tamanho e da complexidade das bibliotecas. Isto exigiu dos
administradores de bibliotecas a identificagdo de novos instrumentos para facilitar a tomada de

decisdes;

- a descoberta das bibliotecas pelos economistas como campo de pesquisa

(Morse; Hamburg et al; Leimkuhler apud Van House, 1989)

- 0 aumento da demanda no setor publico explica a crescente sofisticagdo dos
modelos de administragio em bibliotecas. Pode-se citar a utilizagdo de métodos quantitativos
na avaliagdo de programas e o desdobramento das pesquisas no setor publico. Os bibliotecarios
procuram adotar estes métodos para explicar o nivel de competitividade com outras

organizagdes, principalmente, no que se refere a exploragido de recursos.

- a énfase dada ao planejamento formal. Nas bibliotecas do setor publico, os
padrbes de inputs foram substituidos pelo processo de planejamento. O pioneiro nesta
discussdo, segundo Van House (1989), foi Palmour et. al. (1980) ¢ McClure et. al ( 1987). A
Associagdo de Bibliotecas de Pesquisas introduziu 0 MRAP (Revisdo da Aﬂministracﬁo e
Analise de Programas). Por meio do planejamento se tem o conjunto de metas e objetivos
como forma de assegurar as necessidades da comunidade e o progresso das bibliotecas.

Hamburg et al (apud Van House, 1989) por sua vez, tentaram desenvolver varias
medidas de eficicia das bibliotecas. Um grupo de estudantes de uma das faculdades da
Universidade de Pennsylvania, a Warton School, desenvolveu um sistema estatistico de
informagdes para auxiliar a administra¢do das bibliotecas, como, por exemplo, na tomada de
decisdes. Para os autores, avaliagdes objetivas requeriam medidas objetivas concretas. Os
autores concluiram que a meta das bibliotecas se limitavam & exposi¢do individual de

documentos que recordavam a experiéncia humana. Esta abordagem apresenta problemas



conceituais e metodologicos (o mais sério deles € de considerar a si mesmo sempre como o
melhor), mas foi significativa pelo fato de ter promovido a avaliagdo dos servigos e a alocagéo
de recursos. A mensagem positiva foi a de que a avaliagdo das bibliotecas deve estar baseada
nos objetivos e metas.

Estas abordagens, segundo Van House (1989) manifestam as fraquezas basicas no
momento em que os autores tentaram desenvolver medidas simples para a avaliagdo dos
resultados das bibliotecas. Isto se deve aos multiplos servicos e aos diferentes tipos de
usuarios.

Childers e Van House (1989) consideraram como medida de desempenho a orientagéo
de usuarios. Kantor (1981) e Van House (1989) consideraram o sucesso dos servigos de
referéncia como medida; Dervin e Nilan (1986) utilizaram como medida a necessidade do uso
de informagSes. Na pratica, os usuarios de informagdo apresentam comportamentos nio
lineares. Necessidades podem aparecer, desaparecer e mudar.

Pode-se dizer, dessa forma, que o crescente uso de medidas de resultado e de outros
tipos de medidas de desempenho em bibliotecas tém contribuido para o esclarecimento de
como se pode avaliar este tipo de organizagao.

McCline et al. (apud Van House, 1989) dizem que existem quatro abordagens principais

para se avaliar o desempenho das bibliotecas:

. 0 modelo de objetivos - a eficacia é vista pelo alcance dos objetivos

. 0 modelo de processos - diz respeito as medidas das operagdes internas (meios)

. 0 modelo de sistema aberto - mostra o relacionamento com o ambiente no que se
refere a aquisi¢do de recursos

. modelo contingencial multiplo - mostra o nivel de satisfagdo dos usuarios.

Para Van House ( 1989 ) as medidas de desempenho refletem a eficicia das bibliotecas
pelos servigos prestados. Entretanto, em primeiro lugar deve-se definir o que é eficacia.
Hamburger et al. (apud Van House, 1989) por exemplo identificou o objetivo da biblioteca

como - exposi¢do de obras - e definiu eficacia como o alcance dos objetivos.
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Childers (1989) e Van House (1989) apresentaram, no minimo, quatro defini¢des de
eficacia, e cada uma tem diferentes implicagbes para se a medir. Pesquisadores que se
preocuparam com a avaliagdo da eficicia das bibliotecas tém, na maior parte, deixado de lado
questdes fundamentais para sua analise. Por exemplo, Childers € Van House (1989) tém
tratado eficacia como sindnimo do alcance dos objetivos.

A multiplicidade de medidas de eficacia utilizadas para se avaliar bibliotecas esta ligada a
dificuldades em se operacionalizar, devido a multidimensionalidade do constructo.

Em decorréncia dos varios modelos que se tém para avaliar a eficacia das bibliotecas,
Van House (1989) faz a seguinte pergunta: qual perspectiva de eficacia deve ser utilizada? O
autor ressalta que diferentes participantes da organiza¢do podem ter diferentes objetivos para a
biblioteca e que,por essa razido, fazem uso de diferentes modelos de eficacia. Mais
fundamentalmente, diferentes grupos usaram diferentes medidas para avaliar as bibliotecas.

- A biblioteca tem sido, segundo o autor, um campo relevante para o desenvolvimento de
estudos de eficacia organizacional. Como exemplo, o autor cita a avaliagdo dos servigos, dos
programas/agdes implementadas, especialmente aqueles da administragdo do setor publico. Por
exemplo, Childers e Van House (1989) mostraram o trabalho de Cameron em Instituiges de
Ensino Superior (Cameron, 1978; Cameron, 1981; Cameron, 1986).

Em termos de bibliotecas universitarias brasileiras, estas constituem-se em cenario de
estudos, desde o 1 Congresso Brasileiro de Biblioteconomia e Documentagio, em 1954..
(Silveira, 1992).

Um dos enfoques que tém despertado atengio refere-se a avaliagdo dos servigos
administrativos e técnicos dessas organizagdes. (Silveira, 1989, p. 21).

Na revisdo de literatura, realizada por Fiqueiredo (1985) acerca de avaliagdo de servigos
em bibliotecas universitarias, até 1984, por ocasido do 4 Seminario Nacional de Bibliotecas
Universitarias, em 1985, a autora observou a existéncia de um numero reduzido de trabalhos
sobre o tema, sendo que estes ndo apresentavam uniformidade de terminologia sob o ponto de
vista do entendimento de medidas de desempenho; da forma de abordagem e da maneira de
encarar os diferentes tipos de avaliagdo que poderiam ser desenvolvidas em bibliotecas

universitarias.
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Para Silveira (1989, p. 21 e 22) apesar de terem sido apresentadas diversas solugdes e
propostas em mais de trinta anos de discussOes € debates, os problemas permaneceram os
mesmos, nas Bibliotecas Universitarias, em sua maioria, em fungdo da situagio vivenciada por

estas instituigdes sendo que esta situagdo pode

“ ser resumida como decorréncia natural da forma como vém sendo
administradas essas organizagdes ao longo do tempo. O que vem sendo
apontado como causa para continuidade dessa situagdo critica ¢,
muitas vezes, consequéncia da falta de visdo dos administradores dessas
bibliotecas quanto a um posicionamento voltado para a interagdo com o
meio ambiente, no sentido de adquirir uma posi¢do de mercado (...)

Ha um envolvimento gradual nas tarefas operacionais, rotineiras e
repetitivas, em detrimento das atividades gerenciais. Dessa forma, as
bibliotecas tendem a permanecer de uma maneira convencional, com a
filosofia de ag¢do centrada na producio, ou seja, orientada para o
produto, sem um sentido mais voltado para as reais necessidade do
mercado consumidor de informag3o. Esta atitude contribui para o
estabelecimento de um instavel relacionamento entre a biblioteca, a
comunidade universitaria e a administragio superior da instituicdo
mantenedora, o que acaba conduzindo ao isolamento, desprestigio,
marginalidade e passividade por parte dos bibliotecarios e das
bibliotecas em seu proprio meio. A biblioteca, permanecendo
desvinculada do ambiente do sistema universitario, tende a ficar a
margem do planejamento global da instituigdo. Como consequéncia,
ocorre a indefinicdo de seus objetivos € metas, gerando dificuldades no
cumprimento de sua fung3o principal de fornecer informagdes a
institui¢@o a que esta integrada, em apoio aos

programas de ensino, pesquisa e extensio universitaria”.

Recentemente, Dias (1994) em sua dissertagdo de mestrado, apresentada a Escola de
Comunicagdo e Artes da Universidade de Sio Paulo, reforga a questio quando afirma que a
biblioteca universitaria, sendo gerenciada sob os modernos enfoques de qualidade e
produtividade de servigo, com inovagdo, empreendimento e competitividade, necessariamente
devera contar com sistemas de avaliagdo, atividade intrinseca ao planejamento, como
instrumento de controle e verificagdo continua do cumprimento das metas e objetivos
estabelecidos pela organiza¢do, para os ‘ajustes necessarios. A atitude passiva, normaimente
observada nas bibliotecas universitarias brasileiras, com relagio as mudangas em seu papel
junto a administragdo superior e a outros setores da institu¢do, pode ser revertida. Dando a

devida importdncia aos servigos prestados; renovando-se e capacitando-se para contribuir



decisoriamente nas tarefas de ensino, pesquisa e extens3o, impondo-se perante a comunidade
académica com a prestagdo de servigos com qualidade e que respondem as demandas e
pressoes decorrentes da sociedade.

Em verdade, pode-se afirmar que nio ha uma tendéncia unica na literatura da area sobre
a avaliagdo de desempenho em bibliotecas universitarias brasileiras.

Confirma-se tal posicionamento no momento em que se considera o levantamento
realizado pelo IBICT, em fevereiro de 1995, acerca das teses e dissertagdes brasileiras.
Oberhofer (1979) desenvolveu estudo sobre disponibilidade e acessibilidade de material
bibliografico. Avaliou o desempenho de trés bibliotecas universitarias da PUC/RJ, em relagédo a
satisfagdo da demenda expressa pelos usuarios. Os resuitados do estudo indicaram que as trés
bibliotecas s6 sdo capazes de satisfazer cerca de 50% das demandas e que os efeitos da espera
no trabalho do usuario dependem de dois fatores: tempo util de espera e extensdo do tempo de
satisfagdo. Silveira (1981) desenvolveu estudo sobre a analise da comunidade da Universidade
Federal de Santa Catarina para o estabelecimento de diferengas quanto a obtengio de
informagdo, uso e ndo uso da biblioteca universitaria, e, conclui que, “a anilise das
necessidades informacionais da comunidade universitaria proporciona a Biblioteca
Universitaria uma visdo da heterogeneidade do ambiente que a envolve, possibilitando
avaliagdo permenente de sua atuagéo e redefini¢do de seus objetivos, buscando dimensiona-los
a luz de um planejamento coerente com os objetivos da Universidade”. Tjoumas (1982)
examinou duas questdes basicas: 1) quais sdo os fatores que caracterizam as bibliotecas
universitarias do Nordeste? 2) até que ponto as colegbes das bibliotecas e os curriculos
universitarios estio estruturados de acordo com as necessidades socio-econdmicas e os planos
de desenvolvimento do Nordeste? Apresenta como conclusdo a problematica das bibliotecas
universitarias do nordeste em termos de desempenho de avaliagdio. Melo (1983) procurou
analisar a cole¢do de publicagbes periodicas da Biblioteca Central da Universidade Federal da
Paraiba, sob o ponto de vista de sua adequagéo as necessidades expressas dos usuarios e ao
conceito de uma colegdo ideal de periddicos mais importantes definida por uma comunidade
cientifica internacional de pesquisadores. Desta forma, os resultados evidenciaram que a
colecdo de perioddicos alcangou um nivel de 51% da satisfagio dos usuarios e 71% da

satisfagdo dos usuarios da comunidade cientifica internacional. Carvalho (1980) desenvolveu



estudo para o estabelecimento de padrdes minimos. Luz (1989) propos um modelo de
avaliagio de desempenho de bibliotecas universitirias a partir da proposta de Kaske,
envolvendo a opinido do usuario, utilizagio da cole¢do e disponibilidade de documentos. O
modelo proposto foi testado na Universidade Estadual de Londrina e teve como conclusio: a)
a opinido do usuario se presta para medir a satisfagio ou insatisfagdo dos mesmos em relagido
ao desempenho da biblioteca; b) que a utilizagdo da colegdo, pelos usuarios, permite a
verificagdo do equilibrio ou desequilibrio entre a demanda e a colegio disponivel; ¢) a analise
de disponibilidade de documentos nas estantes fornece condi¢Ges para avaliar a capacidade
organizacional da biblioteca em prover os documentos constantes da colegdo. Henrique (1990)
desenvolveu estudo acerca da biblioteca universitaria nas fundagdes educacionais de Santa
Catarina: analise de recursos humanos, finaceiros, fisicos e materiais, com relagdo a institui¢do
mantenedora, no periodo de 1984 a 1986.

Ainda pode-se citar outros estudos nio arrolados pelo IBICT. Orlandi (apud Gongalves,
1990) procurou estudar o processo de formagio e desenvolvimento de cole¢des, avaliando
sistematicamente a Biblioteca Central da Universidade Federal de Santa Catarina, o qual
objetivava propiciar modelo para otimizar seu desenvolvimento. Cardoso (1986) com base no
modelo de Kantor analisou a disponibilidade de documentos na Biblioteca Central da
Universidade Federal de Santa Catarina, com o objetivo de estudar o nivel de satisfagdo dos
usuarios na busca de livros. A autora constatou que “os indices de desempenho sdo
relativamente baixos, mesmo verificando que o nivel de satisfagdo tenha sido alto”. Gongalves
(1990) desenvolveu estudos a respeito da importincia e do uso das fontes das fontes de
informagdo; formas de procedimento na obtegdo de informagio; razdes de uso e ndo uso da
informagdo; fatores que dificultam o uso da informagdo e dificuldades no acesso da
informagdo. Verificou a ndo acessibilidade da informagio, a ndo disponibilidade de
documentos, fontes pouco acessiveis, desconhecidas e ndo adequadas aos professores dos
vinte cursos de P6s-Graduagdo da UFSC. Como sugestdo evidenciou que a Biblioteca Central
da Universidade Federal de Santa Catarina deve assumir , cada vez mais, “o papel de centro de
informagdo no ambito da Universidade, participando ativamente neste processo de

transferéncia da informagio.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pértir das consideragdes contidas na base tedrico-empirica, torna-se possivel
operacionalizar o problema da presente pesquisa, que consiste em verificar se as estratégias
implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas federais das. Capitais da Regido Sul do
Brasil (UFPR, UFRS, UFSC) apresentam similaridades com os parimetros que fundamentam
a tipologia estabelecida por Miles e Snow e com os critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade

apresentados por Sander (1982).

3.1 Especificacio do problema

Na especificagdo do problema, apresentam-se as perguntas de pesquisa decorrentes da

problematica e dos objetivos constantes deste estudo.

- quais. as estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas?

- existe similaridades entre as estratégias implementadés pelos dirigentes das trés
bibliotecas pesquisadas, quando se leva em consideragio a tipologia estabelecida por Miles e
Snow?

- que critério de desempenho - eficiéncia, eficacia ou efetividade - esta mais relacionado

"com as estratégias implementadas pelos dirigentes das bibliotecas pesquisadas?

3.2 Definiciio constitutiva de termos e varidveis

- Critérios de desempenho - correspondem aos conceitos de eficéncia, eficacia e
efetividade

- Eficiéncia - traduz o conceito de racionalidade econémica, no sentido de ser eficiente
aquele que produz o maximo com o minimo de esfor¢o, ou seja, mostra a adequagdo dos

melos para se atingir o objetivo.



- Eficacia - na perspectiva de sistema fechado, representa o alcance dos objetivos; na
perspectiva de sistema aberto, demonstra a capacidade das bibliotecas na exploragio de
recursos escassos que se encontram no ambiente externo.

- Efetividade - demonstra o nivel de satisfagio ou o__atendimen/t‘p das necessidades ¢
expectativas da comunidade em relagio aos servigos oferecidos pelas bilbiotecas.

- Estratégias organizacionais - correspondem as agdes implementadas pelos dirigentes
das trés bibliotecas pesquisadas. Estas podem ser classificadas, segundo Miles e Snow em:

. defensiva - o dirigente da biblioteca procura a previsibilidade no dominio, para poder
voltar-se internamente para a eficiéncia de suas operagdes;

. ofensiva ou prospectiva - o dirigente da biblioteca busca novas oportunidades de
mercado e experimenta regularmente reagir com respostas potenciais as tendéncias emergentes
no meio ambiente;

. analitica - o dirigente da biblioteca procura atuar entre os dois extremos citados
anteriormente, ou seja, procura manter o dominio € a conquista de novos mercados;

. reativa - o dirigente da biblioteca procura improvisar as situagdes incertas com base
nas agoes tomaci;ls no passado.

- niveis organizacionais - corresponde ao nivel institucional, intermediario e
operacional. Os mesmos podem ser descritos da seguinte forma:

. mivel institucional - diz respeito ao problema institucional, ou seja, esta ligado a
escolha do dominio produto\mercado.

. nivel intermedidrio - diz respeito ao problema administrativo, ou seja, refere-se a
estruturagdo de atividades e ao estabelecimento de normas e processos.

. nivel operacional - diz respeito ao problema de adequagdo tecnologica, ou seja,
encontra-se ligado a utilizagdo de produgio e de distribuigio.

. objetivos - demonstra o alvo que os dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas

pretendiam alcangar.
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3.3 Definicio operacional das variiveis

- Estratégias organizacionais - foram verificadas mediante as ag¢bes implementadas
pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas, no que diz respeito as dimensdes acervo,
intercimbio, infra-estrutura administrativa e operacional, recursos humanos e produgdo
técnica.

- Tipos de estratégias implementadas - para verificar-se o tipo de estratégia
preponderante, foram utilizadas as categorias de analise discutidas por Miles € Snow que
fundamentam cada tipo de estratégia: ofensiva, reativa, defensiva e analitica (Quadro 04, p.63).

- Critérios de desempenho - foram verificados, de modo qhalitativo, mediante o
confronto das agdes implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas em

relagdo aos paramentros que definem cada um dos critérios: eficiéncia, eficicia e efetividade.

3.4 Delimitacio da pesquisa: populaciio e unidade de anilise e de observacio

A populagdo do presente estudo compreende as trés Bibliotecas Universitarias Federais
do Parana (UFPR) do Rio Grande do Sul (UFRS) e de Santa Catarina (UFSC).

A unidade de andlise € a organizacdo formal, uma vez que se procura estudar as
dimensdes organizacionais, estratégia ¢ o desempenho em bibliotecas universitarias federais

das capitais da regido sul do Brasil.

3.5 Caracterizacio da pesquisa

O método que caracteriza esta pesquisa é do tipo "estudos multicas_ost ", uma vez que se
procura estudar as dimensdes, estratégias e o desempenho em trés bibliotecas universitarias
federais das capitais da regido sul do Brasil. )

Trivifios (1987, p.136) afirma que "sem necessidade de perseguir objetivos de natureza

comparativa, o pesquisador pode ter a possibilidade de estudar dois ou mais’ sujeitos,



organizagdes etc. " Como exemplos, pode ser citado o estudo de duas ou trés escolas acerca
dos aspectos fisicos, historias de vidas, nimero de técnicos formados, etc.

Por fim, esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria, descritiva e avaliativa.
Exploratoria pelo fato de buscar a familiarizagio do assunto em bibliotecas universitarias
federais das capitais da regido sul do Brasil.

O estudo também € do tipo descritivo, ja que o pesquisador " procura conhecer e
interpretar a realidade, sem nela interferir para modifica-la " ( Rudio, 1989, p. 55)

Ainda é avaliativa, ja que se tenta levantar as agdes implementadas pelos dirigentes das
bibliotecas para, posteriormente, analisar-se e verificar-se se as mesmas apresentam
similaridades com a tipologia estabelecida por Miles e Snow e com os critérios de

desempenho( eficiéncia, eficacia e efetividade) (Selltiz et al., 1975 ).

3.6 Dados: tipe, coleta e tratamento

Os dados que foram coletados nesta pesquisa sdo de dois tipos:

- Dados primarios: sdo os dados coletados pela primeira vez pelo pesquisador para
consolidar os objetivos desta pesquisa . A técnica de coleta foi a observagao.

- Dados secundarios: sdo aqueles que se encontram a disposi¢do do pesquisador em
boletins, planos, rela_t(')rios, manuais. A técnica de coleta foi a analise documental, que se
realiza "sobre materiais que se encontram elaborados. Sdo fontes acabadas que ndo receberam
ainda um tratamento analitico ou, se isso aconteceu, podem oferecer contribuigdes de reforgo
[...]" (Ferrar, 1982, p.224)

Segundo Richardson et al. ( 1985, p.182 e 184 ) a anilise documental "pode ser
definida como a observagio que tem como objeto nio os fenébmenos sociais, quando e como se
produzem, mas as manifestagdes que registram estes fendmenos e as idéias elaboradas a partir
deles ". Diz que ainda que seu objetivo basico "[ . . . ] é a determinagdo fiel dos fendmenos
sociais [ . . . ] ". Estes dados também foram trabalhados de modo qualitativo, conforme

roteiro, a seguir:



a) coleta de material
b) leitura exploratoéria dos relatérios do SBU
¢) leitura seletiva dos relatorios do SBU
- identificagdo das estratégias
- organizagdo das estratégias por dimensio, por periodo e por biblioteca pesquisada
- elabaragdo de quadros e tabelas por dimensdo, por periodo e por biblioteca pesquisada
d) leitura reflexiva e interpretativa
- comparagdo das estratégias implementadas com a tipologia de Miles e Snow e com os
critérios de desempenho
d) interpretagdo das estratégias implementadas em relagdo aos argumentos tedricos e

empiricos

3.7 Limitagdes da pesquisa

A pesquisa desenvolvida apresenta algumas limitagdes em selegdo as técnicas de coleta
de dados e as generalizagbes que se pode fazer dos resultados obtidos pela analise dos
relatorios das trés bibliotecas pesquisadas.

No que se refere as técnicas de coleta de dados, pode-se dizer que foi utilizada a analise
documental como fonte principal. Os dados constantes nos relatorios podem ndo representar
todas as estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas. Isto
porque ndo se tem uma composi¢do estrutural uniforme para a elaboragio e a apresentagio de
relatorios das a¢des implementadas nas bibliotecas.

As estratégias levantadas foram classificadas de acordo com os fundamentos descritos
por Miles e anw. O que se quer dizer é que a classificagio foi feita de modo subjetivo, ou
seja, com base no conhecimento teorico e na experiéncia da autora sobre bibliotecas.

A analise e interpretagio dos dados, dessa forma, foram feitas de forma descritiva e
qualitativa. Nos relatorios pesquisados, os dados estruturais (quantitativos) nio apresentavam
congruéncia de um ano para outro, tornando impossivel a realizagio de comparagdes das

gestdes, pela falta dos objetivos e metas pretendidos pelos dirigentes individualmente.



Ndo foi possivel realizar entrevistas informais com os dirigentes e obter respostas aos
questionarios enviados, pelo fato dos mesmos alegarem que tudo se encontrava nos relatorios.
Também nio se pode, a partir dos resultados obtidos, fazer generalizagdes para outras

bibliotecas existentes no Pais.
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4 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo compreende a descri¢gdo e analise dos resultados do estudo realizado nas
bibliotecas das universidades federais das capitais da regido sul do Brasil, relativos as
estratégias/agGes, por tipo de problemas institucionais, administrativos e de adequagio
tecnologica, implementadas pelos dirigentes no periodo considerado.

Inicialmente, apresenta-se a caracterizagdo das bibliotecas pesquisadas sob a 6tica da.
estrutura organizacional, acervo e servigos oferecidos.

Em sequéncia, apresenta-se as estratégias implementadas pelos dirigentes, por
biblioteca, para se verificar se as mesmas tém similaridades, ou n3o, com a tipologia
apresentada por Miles e Snow, discutida no Capitulo 2. Também, procura-se verificar se as
acdes implementadas se encontram relacionadas com os  critérios de desempenho

organizacional, discutidos por Sander: eficiéncia, eficicia e efetividade.

4.1 Caracterizaciio das bibliotecas pesquisadas

A titulo de informagdo, faz-se um breve comentario sobre as caracteristicas das
bibliotecas que constituem este estudo, no que concerne a estrutura organizacional, acervo e
servigos ofertados pelas bibliotecas.

Os dados foram coletados de relatorios, boletins e folders de cada biblioteca

pesquisada.

4.11 Estrutura organizacional das bibliotecas pesquisadas

O Sistema de Bibliotecas da UFPR ¢ um orgéo suplementar vinculado & Reitoria,
conforme o artigo 13 do Estatuto da UFPR, sob a denominagdo de Biblioteca Central.
O Sistema de Bibliotecas ¢ formado por uma sede administrativa e por nove bibliotecas

(subunidades) distribuidas respectivamente nos 3 campi da UFPR, ou seja, o Campus I -



Bacacheri (Biblioteca de Ciéncias Agrarias), Campus I I - Centro ( Biblioteca de Ciéncias da
Saude/Sede, Biblioteca de Ciéncias da Saude/Farmacia, Biblioteca de Ciéncias da
Saude/Odontologia, Biblioteca de Ciéncias Humanas e Educa¢do, Biblioteca de Ciéncias
Juridicas, Biblioteca de Ciéncias Socias e Aplicadas‘ e a Sede Administrativa); Campus I 11 -
Jardim das Américas: (Biblioteca de Ciéncia e Tecnologia e Biblioteca de Ciéncias
Biologicas).

A Biblioteca Universitaria da UFSC, funfiada em 1976, € um o6rgio suplementar,
vinculado a Pro-Reitoria de Ensino de Graduagio, e coordena o Sistema de Bibliotecas da
UFSC, composto por sete bibliotecas setoriais e uma unidade central.

A Unidade Central engloba a Divisio de Auxilio ao Usuario, Divisdo de Extensdo de
Bibliotecas e o Nucleo de Informatica. As Bibliotecas Setoriais encontram-se dispersas nos
Centros e Colégios: Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Agrarias (BS-CCA),
Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias da Saide - Medicina e Odontologia( BS- CCS),
Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias da Educacdo (BS- CED), Biblioteca Setorial do
Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas (BS-CFM), Biblioteca Setorial do Colégio Agricola
"Senador Gomes de Oliveira " - Araquari (BS-CAA), Biblioteca Setorial do Colégio Agricola
de Camboriu ( BS - CAC).

Ja o Sistema de Bibliotecas da UFRS (SBU), criado em 1972, é composto pela
Biblioteca Central subordinada diretamente ao Reitor e, por delegag¢do de competéncia, ao
Pro-Reitor de Pesquisa e Pés—Graduag:io. A Biblioteca Central é composta por 32 bibliotecas
setoriais especializadas - subordinadas as dire¢des das unidades, orgédos ou departamentos a
que servem, mas coordenadas pela Biblioteca Central, assim discriminadas: Biblioteca Setorial
do Centro de Processamento de Dados, Biblioteca Setorial do Instituto de Informatica,
Biblioteca Setorial do Instituto de Fisica, Biblioteca Setorial do 'Instituto de Geociéncias,
Biblioteca Setorial do Instituto de Matematica, Biblioteca Setorial do Instituto de Quimica,
Biblioteca Setorial da Escola de Engenharia, Biblioteca Setorial da Faculdade de Agronomia,
Bilbioteca Setorial da Faculdade de Arquitetura, Biblioteca Setorial da Faculdade de Ciéncias
Econdmicas, Biblioteca Setorial do Instituto de Ciéncia e Tecnologia de Alimentos, Biblioteca
Setorial do Instituto de Pesquisas Hidraulicas, Biblioteca Setorial do Instituto de Biociéncias,

Biblioteca Setorial do Departamento de Biofisica, Farmacologia e Fisiologia, Biblioteca



Setorial do CECLIMAR, Biblioteca Setorial da Escola de Enfermagem, Biblioteca Setorial da
Escola Superior de Educagdo Fisica, Biblioteca Setorial da Faculdade de Farmacia,
Biblioteca Setorial da Faculdade de Medicina, Biblioteca Setorial da Faculdade de
Odontologia, Biblioteca Setorial da Faculdade de Veterinaria, Biblioteca Setorial de Ciéncias
Sociais e Humanidades, Biblioteca Setorial do Instituto de Psicologia, Biblioteca Setorial da
Faculdade de Biblioteconomia e Comunicagio, Biblioteca Setorial da Faculdade de Direito,
Biblioteca Setorial da Faculdade de Artes, Biblioteca Setorial do Colégio de Aplicagdo,
Biblioteca Setorial da Escola Técnica de Comércio.

Além das bibliotecas setoriais, a Biblioteca Central possui uma Comissdo Assessora
formada pelo diretor da Biblioteca Central, como um coordenador e por um professor € um
bibliotecario representante de cada area da Universidade, que responde pelo estabelecimento, o
acompanhamento da politica biblioteconomica da UFRS e pela distribui¢io do orgamento da
Biblioteca Central entre as unidades do Sistema de Bibliotecas da UFRS.

Os Grupos de Trabalho que integram a Comissdo Assessora sio compostos de
bibliotecarios de todas as bibliotecas da UFRS. Eles tém por objetivo identificar problemas
existentes no Sistema e estudar, propor e implantar solugéés adequadas e economicas, visando
a melhoria da qualidade dos servigos de informagio na UFRS. Atualmente, estio em atividades
oito Grupos de Trabalho: Grupo de Trabalho em Aquisi¢do de Material Bibliografico; Grupo
de Trabalho em Avaliagdo, Selegdo e Descarte de Colegdes, Grupo de Trabalho em
Catalogagdo; Grupo de Trabalho em Classificagdo, Grupo de Trabalho em Publicagbes
Periddicas e Seriadas; Grupo de Trabalho em Estudo e Treinamento de Usuarios, Grupo de
Trabalho em Servigos aos Usuarios e Grupo de Trabalho em Acesso a Bases de Dados.

Para Hall (1984) a estrutura organizacional pode ser analisada sob diferentes angulos,
quer pela diferenciagdo horizontal, vertical e dispersio espacial, como por meio da
centraliza¢do e da formalizagio.

Becalli (1991) em sua dissertagio de mestrado, por exemplo, analisou a estrutura
organizacional de bibliotecas universitarias com objetivo de investigar o padrio de
relacionamento existente entre as variaves estruturais (complexidade, tamanho e tecnologia) e
o indice de atendimento ao usuario nas Bibliotecas das Universidades Federais do Espirito

Santo e de Santa Catarina no ano de 1989.
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Como ndo € objeto de analise central do presente trabalho, limita-se ele a verificar a
estrutura organizacional das bibliotecas pesquisadas no que se refere a diferenciagdo horizontal
e a dispersio espacial. A diferenciagdo horizontal, para Hall (1984) mostra o numero de
unidades e subunidades ou as especialidades ocupacionais de uma organizagdo. A dispersdo
espacial diz respeito as unidades e subunidades, que se encontram descentralizadas
geograficamente, mas vinculadas & estrutura da unidade central. A diferenciagdo vertical
refere-se ao nimero de niveis hierarquicos existentes desde o topo até a base da estrutura
organizacional.

Dessa forma, pelos dados apresentados, pode-se dizer que a Biblioteca da UFRS_
apresenta a estrutura organizacional mais complexa, no momento em que se leva em conta a
diferenciagido horizontal, ou seja, o nimero de unidades e subunidades vinculadas a Sede da
Biblioteca Central (32 bibliotecas setoriais especializadas), seguida pela estrutura da
Biblioteca da UFPR ( nove bibliotecas setoriais distribuidas nos trés Campi) e pela estrutura da
Biblioteca da UFSC (sete bibliotecas setoriais).

Além da Biblioteca Central da UFRS ser a mais complexa em termos horizontais, ela
também possui oito grupos de trabalhos, criados para dar éuporte as unidades e subunidades da
biblioteca.

Em termos de dispersdo espacial, nota-se que a Biblioteca da UFSC apresenta em sua
estrutura duas bibliotecas dispersas geograficamente, como a da UFPR, que apresenta em seus

trés campi bibliotecas setoriais dispersas da central.

4.1.2 Servigos oferecidos pelas bibliotecas pesquisadas

Quanto aos servicos oferecidos pelas bibliotecas pesquisadas, seque a listagem
elaborada a partir dos documentos pesquisados, do tipo de relatorios e de folders.

A Biblioteca da UFPR oferece para a comunidade os seguintes servigos:

. Consulta a material bibliografico;

. Empréstimo domiciliar de documentos;

. Empréstimo interbibliotecario;



. Comutagdo bibliografica,
. Levantamento bibliografico,
. Catalogo coletivo nacional de publicagées periodicas;
. Catalogo coletivo de livros;
. Produgdo da UFPR;
. Informagdes referentes ao deposito legal e direitos autorais;
. Orientagdo na normalizagdo de publicagdes;
. Reprografia,
. Multimeios;
. Intercdmbio de material bibliografico.
Ja os servigos oferecidos pelo Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal de Santa
Catarina, sdo os seguintes:
. Visita orientada
. Empréstimo domiciliar
. Colegdo didatica
. Alerta bibliografico
. Comutagdo bibliografica
. Servigo e acesso a bases de dados( SABER)
. Servigo de consultas educacionais
. Servigo de informagdes sobre eventos
. Servigo de orientagdo para normalizagio de trabalhos técnicos cientificos.
Por fim, tém-se os servigos oferecidos pelo Sistema de Bibliotecas do Universidade

Federal do Rio Grande do Sul:

. Consulta e empréstimo de materiais;

. Levantamentos bibliograficos;

. Orientagdo, normalizagdo e corregdo bibliografica de trabalhos académicos,
. Respostas a questdes de referéncia,

. Sessdes de video;
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. Disseminag@o da informagdo
. Comutag¢3o Bibliografica

. Acesso a bases de dados ( CD-ROM )

4.1.3 Acervo das bibliotecas pesquisadas

O acervo das bibliotecas pesquisadas, de acordo com os relatorios analisados, ndo
apresenta congruéncia de um ano para outro. Por este motivo, visualiza-se, a seguir, 0 acervo

global das bibliotecas em estudo, conforme Tabela 02.

Tabela 02 - Acervo das bibliotecas pesquisadas

Acervo UFPR UFSC UFRS
Livros 240.000 ex. 261.000 ex. 405.965 ex.
Periodicos 11.400 titulos 6.500 titulos 14.208 titulos
Outros (x) 39.000 33.820 331.452

FONTE: Relatorios do SBU das Bibliotecas pesquisadas

(x) Na dimensdo outros, foram incluidos folhetos, catalogos, dissertagdes e teses, etc.

Conforme Tabela 02, a UFRS apresenta o maior acervo bibliografico para consultas.
Isto deve-se a0 fato, de que quando comparéda com as outras bibliotecas pesquisadas, a
exploragdo dos recursos do ambiente externo junto as fontes de financiamento colaboraram
para a ampliagdo de seu acervo. Além disso, a biblioteca da UFRS ¢ a mais complexa, quando
se leva em conta a diferenciagdo horizontal, ou seja, a mesma possui 32 bibliotecas
especializadas.

N&o se quer dizer que os dirigentes das outras duas bibliotecas pesquisdas ndo
elaboraram projetos para a obteng@o de recursos. O que fica claro é que a biblioteca da UFRS
foi a pioneira na implantagdo do Programa Sabi, favorecendo, dessa forma, a divulgagio e o
intercambio de informagGes para os diferentes segmentos da sociedade. A UFSC, por sua vez,

foi pioneira na implantagio e repasse do PEREST.




4.2 Descriciio e anilise das estratégias/acdes implementadas pelos dirigentes das

bibliotecas pesquisadas

Neste subtopico, procura-se descrever e analisar as estratégias implementadas pelos
dirigentes das trés bib%iotecas (UFPR, UFRS, UFSC) no momento em que se leva em conta a
tipologia de Miles e Snpw (1978) ou seja, estratégias do tipo defensiva, ofensiva, analitica e
reativa.

Cabe ressaltar que, para Miles e Snow (1978) o entendimento da estratégia
organizacional exige o conhecimento de trés problemas especificos sempre presentes em
qualquer organizagdo:

. 0 problema institucional - escolha do dominio produto/mercado da organizagdo. Este
problema ¢ tratado pelo nivel institucional da organizacio.

. 0 problema administrativo - esta centrado na estruturagdo de atividades internas da»
organiza¢do e na criagdo de normas e procedimentos para coordenar essas atividades,
mantendo a organizagdo como um conjunto ativo e integrado, bem como a selegdo de areas
para futura inovagdo e racionalizagdio de estrutura e processos. E tratado pelo nivel
intermediario da organizagio.

. 0 problema de adequacio tecnolégica - refere-se a execucgdo de operagdes e a
geracdo de servigos e fabricagdo de produtos, bem como a escolha das tecnologias mais
adequadas para sua produgdo e distribui¢do. Este problema ¢ tratado pelo nivel operacional
da organizagao.

Assim, as estratégias/agdes ( defensiva, ofensiva, analitica e reativa) implementadas pelos
dirigentes constantes nos rélatén'os das universidades objeto de estudo, no periodo
considerado, foram agrupadas por dimensio e por universidade para facilitar a descrigdo e
analise no momento em que se observa também o tipo de problema (institucional,

administrativo e de adequagdo tecnologica).

As dimensdes escolhidas foram:



- acervo,

- intercambio;

- infra-estrutura administrativa/operacional (instalagtes e equipamentos);

- recursos humanos; e

- produgio técnica.

421 Acervo

ﬁ\lo que se refere a dimensdio ACERVO, pode-se dizer que os dirigentes da bibliotecas
da UFPR, no periodo 86/94, da UFRS no periodo 84/92 e da UFSC no periodo 84/92

implementaram estratégias/a¢bes defensivas, ofensivas e analiticas,

institucional, administrativo e de adequagdo tecnologica. Ndo se observa nenhuma estratégia

reativa, \como demonstra a Tabela 03.

ligadas ao problema

Tabela 03 - Distribuigdo de frequéncia das estratégias implementadas pelos

dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas em relagdo ao acervo

estratégias problema

defensiva ofensiva  analitica reativa institucional ~ administ. adequtec. total
UFPR 10 17 0l ol 25 02 28
% 36 61 35 35 89 73 100
UFRS 11 05 — - 16 - 16
% 68,7 31,3 - — 100 - 100
UFSC 08 02 —_ — 10 -— 10
% 80 20 —_— — 100 - 100

TOTAL 30 24 01 01 52 02 54

FONTE: Relatorios do SBU das Universidades pesquisadas




Os dados da Tabela 03 mostram, a priori, muito mais o envolvimento dos dirigentes das
trés bibliotecas em atividades ligadas ao problema administrativo (meio interno) do que
externo/ que compréenden'a o levantamento de necessidades da comunidade em relagdo ao que
se entende por biblioteca como organizagio social, e ndo apenas no sentido operacional como
processadora técnica de livros , periddicos etc.

As estratégias defensivas implementadas como visto anteriormente, buscam o
controle mais eficiente das operagbes da biblioteca, como forma de assegurar uma maior
coeréncia entre meios e fins.

Os dirigentes da biblioteca da UFRS foram os que mais implementaram estratégias
defensivas, seguidos pelos dirigentes da UFPR e da UFSC. Em contrapartida, os dirigentes da
UFPR, no periodo pesquisado se sobressairam na implantagdo de estratégias ofensivas, ou seja,
das 28 estratégias implementadas, 17 delas sdo ofensivas e 10 defensivas como se pode ver na
Tabela 03.

Outro aspecto que chama atengdo € que tanto as estratégias defensivas como as
ofensivas implementadas se encontram associadas ao problema administrativo, exceto a
estratégia analitica implementada pelo dirigente da UFPR, que se encontra vinculada ao
problema institucional, e duas estratégias ofensivas, que se encontram associadas ao problema
de adequagio tecnologica.

As estratégias ofensivas implementadas também, demonstram a preocupagdo dos
dirigentes na identificagio de alternativas para facilitar a coordenagio das atividades e
operagdes desenvolvidas nas bibliotecas, face as mudangas impostas pela organizagio e pelo
ambiente.

Como forma de se esclarecer o que foi dito a respeito da predominincia de estratégias
defensivas ligadas ao problema administrativo seguida pelas estratégias ofensivas, sdo
apresentadas, a seguir, as estratégias/agbes implementadas pelos dirigentes, no periodo

considerado, relativas ao ACERVO.



Quadro 05 - Estratégias ofensivas relativas ao acervo e ao problema administrativo,

implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFPR, no periodo 86/94.

- levantamento de 76.000 cabegalhos de assuntos. (86/90)
incorporagio de 4.941 livros e 500 titulos de periddicos obtidos por doagdo. (86/90)

aquisi¢do, por compra, de 5.338 volumes de livros. (86/90).

incorporagdo de duas colegbes especializadas junto a departamentos didaticos.
(90/94).
inicio da organizagio da Colegdo retrospectiva (abrigar em area especifica materiais

com pouca frequéncia de uso nas bilbiotecas, totalizando 469 volumesde livros e 733
colegdes de periodicos). (90/94)
- incorporagio de 455 itens na Colegdo Mémoria da BC. (86/90)
- preparagdo de 336 formularios para entrada de dados em maquina. (86/90)
inclusdo de 11.174 fichas ao Catalogo Coletivo de Livros da Educagdo. (90/94)
- normalizagio pelas bibliotecas (SD/O, SA, SDR) dos seguintes periédicos: Dens,
Revista de Economia, Boletim Administrativo da UFPR. (86/90) UFPR. (86/90)
renovagdo de todas as assinaturas de periddicos em 1993. (90/94)

realizagdo do inventario do acervo. (90/94)
organizagdo de 1.600 folhetos na biblioteca de Ciéncias Agrarias. (90/94)

organizagdo de 4.000 livros na biblioteca de Ciéncias Humanas e

- Realizagdo de catalogagdo de 23 obras para a Editora Scientia et labor

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 06 - Estratégias defensivas relativas ao acervo e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da
UFPR, no periodo 86-94.

-

- processamento técnico de 4.227 titulos de material bibliografico. (86/90)

- implantagdo do processamento técnico centralizado de material bibliografico,
utilizando o Codigo de Catalogagdo Anglo-Americano . (86/90)

- implantagdo do Programa de Consolidagdo do Acervo, com destinagdo de 20% do
resultado das aplicagGes financeiras da UFPR para a biblioteca, com diretrizes para o
privilegiamento de compra de material bibliografico. (90/94)

- incremento do acervo de livros em 11% ( passou de 215.426 para 239.627 volumes e
de 4% no que se refere a periddicos (passou de 10.981 para 11.453). (90/94).

- incorporagdo ao processo da Cole¢do Erasmo Piloto ( doagdo de 7.000 livros e 221
cole¢des de periodicos). (90/94)

- fortalecimento da Colegdo Multi-Meios. (90/94)

- estimulo a selegdo negativa do acervo existente, com a direta participagdo do corpo
docente e técnico. (90/94)

- aumento da Colecio Memoéria da UFPR ( técnica, cientifica, artistica e
administrativa). (90/94)

- incorporagdo de 33.550 volumes em doagdo. (90/94)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada.

Quadro 07- Estratégias ofensivas relativas ao acervo e ao problema de
adequacgdo tecnologica, implementadas pelos dirigentes da
Biblioteca da UFPR, no periodo 86/94.

- alimentagdo de dados de 53 bibliotecas junto ao Catalogo Coletivo

Nacional do IBICT.(86/90)
- implantag¢do do servigo de busca bibliografica utilizando o0 CD-ROM
na area de satde.(86/90)

FONTE: Relatérios do SBU da biblioteca pesquisada

Vale lembrar que o problema de adequagdo tecnoldgica esta relacionado com a escolha e
autilizagdo de producdo e distribui¢io. E ofensiva pelo fato das estratégias implementadas
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demonstrarem a flexibilidade tecnoldgica como forma de acompanhar as mudangas nos
dominios e nas opera¢des da organizagdo em estudo.

Por fim, no que tange ao ACERVO, conforme Tabela 03, apenas o dirigente da
biblioteca UFPR, no periodo de 90-94, implementou uma estratégia analitica relativa ao
problema institucional, qual seja:

- organizagdo da Colegdo no Centro de Estudos do Mar em Ponta do Sul.

A estratégia em nivel institucional demonstra a preocupagdo pela escolha de dominio
de produto e mercado. A organizagdo da Cole¢do de Estudos do Mar em Ponta do Sul
demonstra a preocupagdo do dirigente que esteve a frente da biblioteca no periodo 90-94, que,
além de garantir o dominio atual, procurou localizar e explorar novas oportunidades de
produtos / mercados. O uso de estratégia analitica ¢ conjugada por esfor¢os internos e
externos, como no exemplo citado.

Arantes (1994) reforca a questio, no momento em que diz que a exceléncia
organizacional ¢ o grau maximo do desempenho de qualquer instituigio. Ela é conseguida
quando os resultados atendem simultaneamente as finalidades internas e externas da
organizagdo. Isto porque o atendimento as finalidades organizacionais é avaliado por entidades
por meio de pardmetros externos e internos, que, em sintese, si0 0s seguintes: 0s externos
dizem respeito a adequagdo das utilidades as necessidades dos clientes e coeréncia da conduta
com as limita¢3es estabelecidas pela sociedade e aceitas por suas entidades representativas; os
internos referem-se a compatibilizagdo das realizagdes e da conduta do empreendimento com
os objetivos, crengas, valores e convicgdes dos empreendedores e dos colaboradores.

No momento em que se considera as estratégias/ages implementadas pelo dirigente da
biblioteca da UFRS, no periodo 84/92, observa-se como demonstra a Tabela 03, que onze
estratégias/agOes relativas ao ACERVO sdo defensivas e quatro ofensivas. Todas se
encontram relacionadas ao problema administrativo, conforme pode-se ver nos Quadros 08 e

09.



Quadro 08 - Estratégias defensivas relativas ao acervo e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da
UFRS, no periodo 84/92.

- processamento de 50.931 volumes de monografias, 1.500 titulos de periodicos €
11.325 volumes de outros materiais.(84/88)

- descarte de 4.160 volumes de monografias, 1290 fasciculos de periddicos e 869
volumes de outros materiais. (84/88)

- renovagdo das assinaturas de 4.121 titulos de periédicos. (84/88)

- realizagdo da Campanha de Valorizagio e Preservagdo do Acervo. (84/88)

- iniciagdo do trabalho de restauragido das obras donificadas. ( 84/88)

- avaliagdo de 1.864 titulos adquiridos por compra. (84/88)

- atualizagdo em Catalogos Coletivos: 50.688 registros.(84/88)

- processamento de 16.221 itens.(88/92)

- renovagdo de aproximadamente 80% das assinaturas de periddicos. (88/92)

- continuagdo do desenvolvimento dos modulos de registro bibliografico. (88/92)

- levantamento patrimonial do material bibliografico do SBU. (88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Quadro 09- Estratégias ofensivas relativas ao acervo e ao problema administrativo,
implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFRS, no periodo 84/92.

- aquisi¢do de 2.593 volumes de monografias, 3.146 titulos de periddicos, 123 volumes
de outros materiais. (84/88)

- incorporagdo de 6.500 volumes, através do projeto BIBLOS, para os cursos de
graduagdo. (84/88)

- aquisi¢do de livros destinados aos programas de graduagio.( 88/92)

- realizagio de 3.089 levantamentos bibliograficos e 20.685 normalizagdo de
documentos. ( 88/92)

FONTE: Relatorio do SBU da biblioteca pesquisada

As estratégias implementadas pelos dirigentes da biblioteca da UFRS confirmam a
énfase dada aos aspectos internos da biblioteca, no que concerne a dimensio ACERVO. Nos
relatorios pesquisados ndo se identificou nenhuma agdo ligada ao problema institucional com
o objetivo de se levantar novas oportunidades de mercado. Valoriza-se mais o planejamento e
o controlé das operagdes e a coordenagio das atividades desenvolvidas no 4mbito interno das

bibliotecas do que a descoberta de novos mercados.




Da mesma forma, e ainda para corroborar a énfase dada pelos dirigentes as estratégias
defensivas em detrimento das estratégias ofensivas, no que diz respeito a dimensio ACERVO,
tém-se as estratégias implementadas pelo dirigente da UFSC, como se pode observar nos

Quadros 10e 11.

Quadro 10- Estratégias ofensivas relativas ao acervo e ao problema administrativo
implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFSC, no periodo 84/92.

- realizagdo de 346 levantamentos bibliograficos através do Servigo de Acesso a Base de
Dados. (88/92)
- entrada de 6706 novos cabegalhos de assunto na rede. (88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Quadro 11 - Estratégias defensivas relativas ao acervo e ao problema administrativo,
implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFSC, no periodo 84/92.

- integragdo de 41.609 titulos de livros. (84/88)

- manuteng@o de 4.936 titulos de periddicos, nacionais e estrangeiros. (84/88)

- integrag@o de 8.376 titulos de livros. (88/92)

- manutengédo de 5.073 titulos de periddicos, nacionais e estrangeiros. (88/92)

- catalogagdo de 12.420 titulos, sendo que 7.159 implantagdo e 5.261 cooperagio.
(88/92)

- classificagdo de 11.190 titulos. (88/92)

- encadernagdo de 806 volumes de livros, 378 volumes de periddicos.(88/92)

- restauragio de 2.485 volumes de livros. (88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Eelos dados e informagdes apresentados pode-se dizer que as estratégias/agGes
implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas, no periodo considerado, relativas ao
ACERVE/,)demonstram um comportamento de defensiva intraorganizacional e nio de gestor
de oportunidades, como afirma Ransburger em seu livro intitulado “Quem ndo faz poeira
come poeira”. O gestor de recursos, para o autor, centra-s¢ no desenvolvimento das

atividades basicas, principalmente as de carater rotineiro, como visto pelas agdes




implementadas, ou seja, as de organizagdo, catalogacdo, classificagdo, restaura¢do, aquisigio,
distribui¢do, normaliza¢do e incorporagio, dentre outras, associadas ao processamento técnico
do acervo, relativas, principalmente, ao problema administrativo.

Partindo desses elementos,E'ﬁles e Snoﬁ (apud Chiavenato , 1987) afirmam que as
estratégias defensivas sdo adotadas pelas organizagdes que possuem dominios definidos de
produtos/mercado, que buscam a manutengido ou defesa da agdo de concorrentes. Procuram
concentrar todas as atengdes na manutengdo ou no aumento da eficiéncia das operagdes atuais
(estratégia de nio-diversiﬁcagﬁoz.j

A predomindncia de estratégias defensivas, como frisa Chiavenato (1987), esta na
manuten¢do do dominio e na conservagdo do que existe. Para o autor, "os dirigentes da cupula
no nivel institucional sio geralmente capacitados e eficientes unicamente na area restrita as
atuais operagdes da organizacdo e poupam-se em buscar novas oportunidades"(p. 172).

Isto parece confirmar muito mais o envolvimento dos dirigentes de bibliotecas em
atividades ligadas ao problema administrativo (adequagio dos meios) do que com o
levantamento de necessidades da comunidade, contradizendo o que se entende por biblioteca
como organizagdo social e ndo apenas como uma processadora técnica de livros, periodicos
etc., como ja ressaltado anteriormente.

Grandi (1982) refor¢a a questdo no momento em que diz que a biblioteca tradicional,
guardid de livros e repositério do conhecimento, passou a se preocupar com a racionalizagio
do trabalho, pela busca da eficiéncia dos servigos prestados. Introduziram-se métodos de
organiza¢do e de administragio cientifica como técnicas administrativas, visando a utilizagdo
dos recursos disponiveis, como forma de se assegurar um melhor desempenho das bibliotecas.

Entretanto, para a autora, o movimento no sentido da racionalizagdo e avaliagdo dos
servios prestados ndo atingiu todos os sistemas de informacgdo. Pelo contrario, a
racionalizagdo e a avaliagdo dos servigos prestados continuam a ser criadas e a funcionar sem
qualquer plano definido e sem uma politica de avaliagdo e controle, que permitam o
ajustamento e a corre¢do dos desvios do sistema.

"Em sintese, pelas estratégias implementadas relativas ao acervo, pode-se dizer, que os
dirigentes das bibliotecas pesquisadas se preocupam muito mais com os aspectos internos do

que com a busca de novas oportunidades de mercado e produtos(entendido como servigo



oferecido pela biblioteca) no momento em que se tem como cliente, além do aluno, do
professor, do técnico-administrativo, a comunidade externa, constituida por segmentos que
dependem e fazem uso da informacao. Isto que foi dito parece ndo ser verdadeiro a medida em
que se tem a biblioteca unica e exclusivamente para atender apenas os segmentos que fazem
parte da Universidade.-

Para Chiavenato (1987) tanto o mercado atual como o potencial precisam de ser
observados para a verificagdo de oportunidades e ameagas, a curto, médio e longo prazos. As
necessidades e preferéncias dos clientes sdo aspectos que absolutamente ndo podem ser
esquecidos pelos dirigentes das organizagdes. A pergunta basica é: quais sdo os consumidores
atuais e potenciais dos produtos e servigos da organizagdo? Quais sdo suas necessidades e
preferéncias? Quais outras alternativas para melhor atendé-los?

Na mesma linha de raciocinio, Figueiredo (1991) diz que o objetivo de uma organizagio
orientada para o mercado (ou ao consumidor, ao usuario) é o de satisfazer a uma necessidade
particular.

De acordo com a autora, varias questdes devem ser respondidas:

". Quem sdo os usuarios potenciais nesse mercado?

. Quais sdo as suas necessidades?

. Estes usuarios reconhecem que tém necessidades?

. Quais dessas necessidades ja estdo sendo atendidas no momento?

. Que beneficios sdo recebidos por estes usuarios?

. Onde habitam? Casa propria? Apartamento? Moradias de baixa renda?
. Dispdem de condigdes fisicas para usar a biblioteca?

. Que servigos adequados a biblioteca é capaz de oferecer?

. Como podem ser atingidos com a mensagem do servigo?

. Qual o potencial de troca em atingir este grupo?

. Quais sdo suas atitudes em relagéo a biblioteca?"( p. 132).

Blau e Scott (1970) reforgam a questio no momento em que dizem que o sucesso de
cada organizagio reside no fato de ela realmente trazer vantagens e resultados para o seu

maior beneficidrio. Assim, as organiza¢bes de beneficiarios mutuos serio bem sucedidas a
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medida em que trouxerem vantagens e resultados para os seus proprios participantes; e as

organizagdes de servigos terdo éxito, enquanto beneficiarem seus usuarios, atendendo as suas

necessidades.

4.2.2 Intercambio
Na Tabela 04, verifica-se o0 nimero de estratégias/ag¢des implementadas, no periodo

considerado, por tipo de problema e tipo de estratégias.

Tabela 04 - Distribui¢do de frequéncia das estratégias implementadas pelos dirigentes das

trés bibliotecas pesquisadas, em relagdo ao intercimbio

Estratégias ' Problema
defensiva ofensiva analitica reativa INS ADM. AD TOTAL
TEC

UFPR 06 19 -- -- 17 06 02 25
% 24 - - - 68 24 08 100
UFRS 05 17 -- -- 13 06 03 22
% 23 77 -- -- 59 27 14 --
UFSC 04 16 07 -- 24 03 -- 27
% 15 59 26 - 88 12 - 100
TOTAL 15 45 14 -- 54 15 05 74

FONTE: Relatorios do SBU das universidades pesquisadas

De acordo com os dados constantes na Tabela 04, constata-se a preocupagdo de todos
os dirigentes com a dimensio INTERCAMBIO. Das trés universidades pesquisadas, observa-
se que o dirigente que mais se preocupou com o estabelecimento de Convénios e Acordos foi

o da UFSC, seguido do dirigente da UFPR e do dirigente da UFRS (Quadros 12, 13 e 14) .



Quadro 12 - Estratégias do tipo ofensiva relativas ao intercimbio e ao problema
institucional, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFPR, no

periodo 86/94.

- estabelecimento de convénios com: Empresa Brasileirade Pesquisa Agro-Pecuaria
(comutagdo) (86/90), Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Teconlogico/IBICT (Catalogo Coletivo) (86/90), Secretaria do Estado da Agricultura
( implantagdo da rede de bibliotecas agricolas) (86/90), Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro (Se¢do de direitos para uso do PERIPUC) (86/90) ,
Ministério da Educag@o/Secretaria de Ensino Superior/PAP (aquisi¢do planificada de
periddicos) (86/90), Fundagio de Assisténcia ao Menor Aprendiz (Fama) (86/90),
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico Tecnoldgico/ IBCT/PADCT ,
(fortalecimento do acervo bibliografico na area de quimica) (86/90), Ministério da
Indistria e Comércio/ Secretaria de Tecnologia Industrial (disseminar informagdes no
setor produtivo da regido) (86/90), Universidade Federal de Santa Catarina (Segdo
mutua dos direitos de uso de software PEREST x LICITE, (86/90) Centro Latino
Americano e do Caribe em informagGes em Ciéncias da Saide (BIREME) (86/90),
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (Segdo dos direitos do uso do software
LICITE, (86/90) Index (prestagdo de servigos bibliotecondmicos no preparo de livros)
(86/90), USP (90/94), CELEPAR (90/94), Associagido Brasileira de Odontologia/PR
(atendimento aos alunos e professores dos cursos de especializagio da ABO/Pr nos
servigos: consulta local de material bibliografico, empréstimo domiciliar e servigos de
computagio) (90/94)

- participagdo da Universidade na Rede BIBLIODATA/CALCO mantida pela FGV.

(86/90)

FONTE: Relatérios do SBU das bibliotecas pesquisadas

Da mesma forma, o dirigente da biblioteca da UFRS, no periodo pesquisado, procurou
implementar estratégias ofensivas relativas ao INTERCAMBIO, relacionadas em nivel

institucional, conforme demonstra o Quadro 13.




Quadro 13 - Estratégias ofensivas relativas ao intercimbio e ao problema institucional,

implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFRS, no periodo 84/92.

-participagdo em redes cooperativas nacionais e regionais como: Programa de
Comutagdo Bibliografica (COMUT) (84/88) , do MEC/CAPES-CNPq/IBICT,
Catalogo Coletivo Nacional de Periddicos (IBICT/ CNPq) (84/88), Catalogo Coletivo
de Livros do Rio Grande do Sul (BC/UFRGS) (88/92), Catilogo Coletivo de
Conferéncias em Ciéncia e Tecnologia (CNEN-CIN) (88/92), Registro da Produgdo
Bibliografica Nacional em Ciéncia e Tecnologia, publicando trés volumes da
Bibliografia Brasileira em Ciéncias Ambientais (IBICT-CNPq) (84/88), Biblioteca
Regional de Medicina (BIREME) (84/88), Bibliotecas Universitarias do Estado do Rio
Grande do Sul (BC/UFRGS) (84/88), Biblioteca Regional de Agricultura (BEAGRI)
(84/88), Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecuarias (EMBRAPA) (84/88),
Catalogo de Teses da UFRGS (84/88).

- realizag¢@o de contatos com: PUC/R]J para utilizagio do software PERIPUC;,  UFSC
para utilizagdo do software PEREST; UFPR para realizagio do software que realiza
aquisi¢do de monografias no mercado interno e externo. (84/88)

- encaminhamento & FINEP do projeto para aquisicdo de super-microcomputador,

terminais, impresssoras e pagamento de pessoal.(84/88)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioeteca pesquisada



Quadro 14 - Estratégias ofensivas relativas ao intercambio e ao problema institucional
implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFSC, no periodo 84/92.

- manutengdo dos convénios de cooperagio estabelecidos no periodo 84/88

- estabelecimento de convénios: Metal Abstracts - servigo de fotocopia, Chemical
Abstracts - servigo de fotocopia, Dissertation Abstracts International - servigo de
fotocopia e/ou microficha, Institute for Scientific Information - servigo de reprints,
UNESCO - uso de cupons, CENDOTEC, Base de Dados do Servigo de Comutagdo
Bibliografica via COMUT, BIREME, REPIDISCA, (88/92), Universidade Federal
de Santa Maria (84/88), Secretaria de Cultura, Esporte e Turismo (84/88), Fundagio
Catarinense de Cultura (84/88), FINEP (84/88), MEC (84/88), FGV (84/88),
Universidade Federal do Parana (84/88), Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(84/88), Fundagdo Centro Regional de Tecnologia em Informatica (84/88),
ELETROSUL (84/88), CELESC(84/88), Academia de Policia  Militar(84/88),
Instituto Teoldgico de Santa Catarina(84/88).

- repasse do software PEREST para outras IES brasileiras.(84/88).

FONTE: Relatérios do SBU da biblioteca pescjuisada

Além das estratégias ofensivas, os dirigentes das trés bibliotecas também procuraram
implementar estratégias defensivas como forma de assegurar o planejamento e o controle

interno das bibliotecas (Quadros 15,16 e 17).
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Quadro 15 - Estratégias defensivas relativas ao  intercimbio e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFPR, no

periodo 86/94.

- manutengdo de permuta com 1.390 entidadés nacionais e estrangeiras.(86/90)

- remessa de 26 titulos de periddicos correntes publicados pela UFPR, 16 titulos
retrospectivos € 6.157 fsciculos.(86/90)

- recebimento de 2.667 periddicos nacionais e 1.003 estrangeiros.(86/90)

- encaminhamento & Biblioteca Nacional de 378 obras publicadas pela Universidade.
(86/90)

- emcaminhamento de 160 obras para Institui¢gdes como Biblioteca Publica do Parana,
Instituto Nacional do Livro, Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais e
Library of Congress (USA). (86/90)

- doagdo de 28.524 itens de periddicos para diversas entidades, inclusive o banco de

duplicatas. (90/94)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada




Quadro 16 - Estratégias defensivas relativas ao intercimbio e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFRS, no

periodo 84/92.

- realizagdo de 130.834 transagdes de Comutagio Bibliografica e Empréstimo
Interbibliotecario.( 84/88)

- atualizagdo do registro de 71 bibliotecas cooperantes no Rio Grande do Sul.(84/88)

- recebimento de 21.503 livros, 2785 volumes de periddicos correntes, 4.725 volumes
atrazados, de periodicos, 24.238 fasciculos avulsos, 27.290 folhetos e 2.026 outros
materiais.(34/88)

- realizag@o de 437 consultas a base de dados: Instituto de Biociéncias(23), Centro de
Processamento de Dados - Divisio de Computagido( 123), Faculdade de Medicina -
(275), Instituto de Quimica (2), Biblioteca Central( 14). (84/38)

- realizagdo de 24.391 transagdes em Comutagdo Bibliografica e Empréstimo

Interbibliotecario.(88/92).

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Quadro 17 - Estratégias  defensivas relativas ao intercimbio e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFSC, no

periodo 84/92 .

- realizagdo de 6.755 transagdes de Comutagio Bibliografica e Empréstimo
Interbibliotecas.( 88/92)

- envio de 5.744 fotocOpias de sumarios de titulos de periddicos  "Servigo de Alerta ",

a diversos departamentos e centros da UFSC. (88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada



Quadro 18 - Estratégias analiticas relativas ao intercambio e ao problema de adequagéo
tecnologica, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFPR , no

periodo 86/92.

- implanta¢do da comutagio eletronica na Biblioteca de Ciéncias da Saude, utilizando o
servigo da RENPAC da EMBRATEL. (86/90)
- implementag¢do da Comutagio via BITNET. (90/94)

FONTE: Relatoérios do SBU da biblioteca pesquisada

A razdo em se classificar as estratégias acima descritas em analiticas decorre do fato da
adogdo da tecnologia dual e flexivel, ou seja, as bibliotecas procuraram reunir componentes
tecnologicos condizentes com o desenvolvimento tecnoldgico para facilitar o intercimbio de
documentos bibliograficos, aquisi¢do de capital e transferéncia de tecnologias, etc.

Pelas estratégias ofensivas implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas ligadas
em nivel institucional, como descrito, observa-se que os motivos/razdes do estabelecimento de
convénios e acordos, como forma das bibliotecas poderem obter recursos, além dos
destinados pela Universidade. O percentual de recursos insuficientes obrigou os dirigentes a
utilizarem-se do conceito de eficicia na perspectiva de sistema aberto, ou seja, procuraram
explorar fontes alternativas de recursos financeiros para atualizagdo do acervo bibliografico e
das infra-estruturas administrativa e tecnologica, dentre outros aspectos.

Isto fica evidente no momento em que se leva em conta os recursos proprios € 0s
obtidos em convénios pelas trés universidades. Por exemplo, a UFRS em 1982 investiu
65.000.0000,00. Deste total, 33% foram provenientes do estabelecimento de Convénios. Ja no
ano de 1983, a UFRS investiu 135.000.000,00, dos quais 39% decorreram dos Convénios.

Consolida-se tal afirmag¢do na presente pesquisa a escolha do dominio/mercado como
forma dos dirigentes das bibliotecas explorarem as oportunidades dadas pelas organiza¢des do
ramo para fortalecerem e ampliarem os servigos prestados pelas bibliotecas. Como exemplo,

pode-se citar a participagdo das bibliotecas pesquisadas em redes cooperativas nacionais €



regionais, o estabelecimento de convénios de cooperagio e o encaminhamento de projetos para
os Institutos de Pesquisas e de Informagdo com vistas a obtengdo e/ou transferéncia de
recursos e de novas tecnologias.

Para Cunha (1987) as bibliotecas ja estdo reconhecendo a impossibilidade de,
isoladamente, possuirem todos os recursos informacionais para atender as necessidades de seus
usuarios. O fundamental é um sistema de bibliotecas, trabalhando em conjunto, umas suprindo
as deficiéncias das outras em perfeita integragio.

Para a autora, o acentuado incremento no volume de informagdes e a impossibilidade de
uma independéncia econOmica capaz de arcar com todas as pressbes paré atender as novas
necessidades de documentos e informag¢des geradas no ambiente universitario tém estimulado a
criagdo de sistemas, redes, consorcios e outras formas de cooperagao.

Por isso, mais do que necessario em termos economicos, ha a urgéncia de se pensar em
esfor¢os cooperativos entre as universidades, com vistas a criagio de uma rede eletrOnica
ligando os acervos das maiores bibliotecas.

Dessa forma, mediante as estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas
pesquisadas, os mesmos por meio do intercimbio puderam:

. reduzir o volume de livros nio catalogados;

. acelerar a chegada de livros as estantes;

. possibilitar o empréstimo interbibliotecas;

. explorar novas oportunidades de informagdo junto as universidades e Institutos de

Pesquisas;

. aproveitar melthor os recursos humanos existentes nas bibliotecas, pelo deslocamento de

bibliotecarios de cataloga¢do para os servicos ligados ao atendimento aos usuarios,

dentre outros aspectos.

Em sintese, pode-se dizer que prevalecem estratégias ofensivas, tanto relacionadas
com o problema institucional, como com o administrativo, quando se considera a dimensdo
INTERCAMBIO. O problema a nivel institucional , segundo Miles e Snow consiste em como
localizar e explorar novas oportunidades relativas a produtos e mercados—.l

Para Vasconcellos Filho (1982) essa resposta empresarial as diversas forgas ambientais

realimenta o processo de maneira positiva ou negativa, fazendo com que a organizagdo



identifique e aprenda a se comportar frente a uma multiplicidade de forgas ambientais
diferentes, de modo a saber aproveitar-se do embalo das oportunidades e a evitar o impacto
das ameagcas para manter sua sobrevivéncia e crescimento.

Isto porque, segundo Katz e Kahn (1978) a organizagdo como sistema social deve ser
vista como um sistema aberto. Ele se engaja em transagdes com o sistema maior: a sociedade.
Existem insumos sob a forma de pessoas, materiais e dinheiro e sob a forma de forgas
politicas e econOmicas vindas do sistema maior. A biblioteca, desse modo, torna-se um
sistema orginico e adaptativo, no sentido de que muda sua natureza como resultado das
mudangas no sistema externo que a envolve.

A abordagem do sistema aberto concebe um sistema que tem entradas e saidas com seu
ambiente. Dentro dessa abordagem, segundo os autores, a organizagio ¢ visualizada em um
| relacionamento dindmico com seu ambiente, recebendo varios insumos (entradas),
transformando esses insumos de diversas maneiras (processamento) e exportando os resultados
sob a forma de produtos e servigos (saidas).

Dessa forma, os dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas, pelas agdes implementadas,
procuraram ou, como ja dito, foram forgados pela aprovagdo do Projeto ANTARES e do 1
PNBU da SESU-MEC, dentre outros fatores, a procurar novas perspectivas ambientais para o
repasse e obtengdo de informagdes e, mais especificamente, a empenhar-se na busca recursos
financeiros e tecnologicos.

Um fato que chama a atengdo € que apenas um dirigente se preocupou com a verdadeira
busca de novos dominios e mercados. Como exemplo, cita-se a agdo implementada pelo
dirigente da UFPR, que procurou novos usuarios junto ao curso de pds-graduagdo em
odontologia como forma de ganhar mais espa¢o na comunidade.

Se a biblioteca € uma instituicio que presta servigos e informagdes & comunidade, ela
nio pode se limitar a seus segmentos internos. Aqui hi um contrassenso. Se os dirigentes das
trés bibliotecas procuraram estabelecer INTERCAMBIOS com varios institutos de pesquisa e
6rgio$ de financiamento, por que ndo ampliaram o niimero de usuarios?

A postura extrovertida demonstrada pelas agdes implementadas no que diz respeito a
dimensio INTERCAMBIO ¢ ofuscada pela predominéncia de estratégias defensivas adotadas

no periodo pesquisado pelos trés dirigentes das bibliotecas pesquisadas.



Mediante a implementagio de estratégias defensivas, os dirigentes, segundo Miles e
Snow, estdo preocupados com a estruturagio das atividades internas da biblioteca e com a
criagdo de normas e procedimentos para coordenar o desenvolvimento das atividades, visando
a manter a biblioteca, pelo que parece, como um conjunto ativo e integrado. Converge, a
principio, para a redugdo da incerteza no sistema organizacional ou para a racionalizagéo e
estabiliiagio daquelas atividades (convénios, acordos, etc) que lograram éxito durante as fases
institucional e de adequag@o tecnologica.

Isto ocorre porque, segundo Chiavenato (1987) a propria estratégia esta mergulhada em
uma multiplicidade de fatores e de componentes internos e externos, muitos deles situados
completamente fora do controle e da previsio da organizacdo. O dirigente, ao lidar, a0 mesmo
tempo, com fatores organizacionais € com fatores ambientais - atuando como verdadeira
ponte de ligagdo entre eles - a estratégia organizacional - parece procurar o melhor
enderecamento dos esfor¢os e recursos organizacionais em dire¢do aos resultados capazes de
assegurar o alcance dos objetivos da institui¢do.

Por fim, a predomindncia de estratégias ofensivas ligadas ao nivel institucional
contradiz, em parte, as solugdes possiveis, apresentadas por Miles e Snow, ou seja a de que o
dirigente deve pelo menos se preocupar com:

- a analise da ampla gama das condigGes ambientais em uma postura firmemente
extrovertida, por meio da énfase no ambiente;

- a criagdo de mudangas no ramo de atividade da organizagio, alterando os elementos de
tarefa (clientes, consumidores, érgdos regulamentadores etc.) e modificando as relagSes de
interdependéncia com os elementos do ambiente de tarefa;

- crescimento da instituicdio por meio do desenvolvimento de mercados e
produtos/servigos ou pela conquista de novos mercados, como fez o dirigente da UFPR; e o
desenvolvimento de novos produtos/servigos ( adequagdo da infra-estrutura tecnologica ou
seja, comutagdo via Bitnet e Internet ) mostrando, até certo ponto, uma preocupagido com a

estratégia do tipo de diversificagio.



97

423 Infra-estrutura administrativa e operacional (instalagdes e equipamentos)

O numero de estratégias/agdesimplementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas
pesquisadas relativas a infra-estrutura administrativa e operacional (instalagGes e
equipamentos) pode ser visto na Tabela 05.

Tabela 05 - Distribuigiio da frequéncia das estratégias implementadas pelos dirigentes das trés

bibliotecas pesquisadas, em relagdo a infra-estrutura administrativa e operacional

estratégias problema

defensiva ofensiva analitica reativa institucional administrativo adequagio tec. Total
UFPR 27 13 -- -- 02 28 10 40
% 67 33 - -- 5 70 25 100
UFRS 10 15 02 -- -- 15 12 27
% 37 55 8 ' -- -- 55 45 100
UFSC 21 29 04 -- -- 30 24 54
% 39 54 7 -- -- 55 45 100
TOTAL: 58 57 06 - 02 73 36 121

FONTE: Relatorios do SBU das bibliotecas pesquisadas

Os dados da Tabela 05 mostram, mais uma vez, a predominincia de estratégias voltadas
para o ambito interno das bibliotecas. Das 121 estratégias implementadas, 109 se encontram
ligadas ao problema administrativo e de adequagdo tecnologica. Apenas o dirigente da

biblioteca da UFPR, implementou duas estratégias ofensivas ligadas ao problema institucional

(Quadro. ~1 9).
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Quadro 19 - Estratégias ofensivas relativas a infra-estrutura administrativa e operacional
e ao problema institucional, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca

da UFPR, no periodo 86/94

- expansdo da area fisica concernente as unidades do SBU, com a instalagio do campus

da UFPR em Palotina. ( 90/94)
- aprovagdo do projeto SPA- ANTARES com instalagdo de 02 microcomputadores,
05 leitoras CD-ROM, Ol impressora. (90/94)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

A aprovagido da Projeto ANTARES e o 1 PNBU possibilitaram a busca de recursos de
informatica para a modernizagdo administrativa e operacional. Também a instalagdo do campus
da UFPR em Palotina mostra a preocupagdo do dirigente em buscar novos mercados e
dominios, como forma de atender as necessidades dos usuarios do campus e da comunidade
de Palotina.

Ja com o objetivo de aproveitar as oportunidades do ambiente externo, os dirigentes das
trés bibliotecas pesquisadas, também procuraram implementar estratégias ofensivas na area de
INFRA-ESTRUTURA ADMINISTRATIVA E OPERACIONAL e ao problema de adequagdo

tecnologica, como se pode observar nos Quadros 20, 21 e 22.
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Quadro 20 - Estratégias ofensivas relativas a infra-estrutura adminstrativa € operacional
e ao problema de adequagdo tecnologica implementadas pelos dirigentes da
Biblioteca da UFPR, no periodo 86/94.

- instalag3o de televisdo e video-cassetes nas Bibliotecas de Ciéncia e Tecnologia, Ciéncias
Biologicas, Ciéncias Humanas e Educagdo e Ciéncias da Saude/Sede, aumentando as
condi¢gdes de acesso a multimeios pelo publico. (90/94)

- desenvolvimento dos sistemas: PERMUTA/MOEDAS, LICIPER/LICITE, CARTAO,

ORCFIN, PESSOAL, ODONTOVOC e BIOVOC, PERIODIC (86/90)
aquisicdo dos seguintes softwares: CLIPPER, PANGLOSS, MICROISIS,
BIBLIODATA CALCO, SABI, MICROQUESTEL (86/90)

utilizagdo de novas bases: POPLINE, TESES, WHOLIS, PAHO, LEYES, ECO,
DESAST, ADOLEC, ADSUAD, BBO, SIDHOR, PDR'S. (90/94)

instalagdo de microcomputador, impressora € uma unidade de leitora CD ROM na
biblioteca de Ciéncias Agrarias. (90/94)

instalagdo de equipamento de grande porte no Centro de Computagio Eletronica da
UFPR (UNISYS modelo A 10) (90/94)

desenvolvimento de aplicativo para recupera¢do, de qualquer terminal ou micro-

computador ligado ao equipamento Unisys. (90/94)

- instalagdo de 30 microcomputadores, 19 impressoras, 10 modens, 9 leitoras de CD ROM,
0l microterminal e Ol impressora para microterminal, além da rede NOVEL na sede da
biblioteca central. (90/94)

- desenvolvimento de aplicativos em Clipper (controle de rotinas da coordenagido de
processos técnicos e controle orgamentario), Licite (licitagio de livros e periodicos,
Liciper (controle de aquisi¢do de livros estrangeiros e unificagio do aplicativo de
controle de intercdmbio, com utilizag@o de caneta 6tica e codigo de barras). (90/94)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 21 - Estratégias ofensivas relativas a infra-estrutura administrativa e operacional
e ao problema de adequagdo tecnoldgica, implementadas pelos dirigentes da
Biblioteca da UFSC, no periodo 84/92.

- criagdo de infra-estrutura para transmissdo de imagem via cabo da Segdo de Audio-visual para os
Centros de Ensino.  (84/88)
- aquisi¢do de: 02 aparelhos de video-cassete, com controle remoto, para fitas VHS, 01 televisor a cores
(20 polegadas), novos progarmas, totalizando 534 fitas UMATIC e VHS , 01 microcomputador PC
2001, 01 winchester para 10 MB, 01 Moden UP 1237. (84/88)
- implantagdo e implementa¢do da RENPAC com acesso as seguintes bases de dados:
Internalizadas ( INSPEC, ISMEC, FONTE, LILACS, MEDLINE, . METADEX,

REPIDISCA, WELDASEARCH, INIS, MDF)

Nacionais ( BASES, BEN, BPS, CCI, CIENTE, CLIP, EMPRESAS, FILMES, SELAP,
EVENTOS, TESES) (84/88)
- formagio de bases de dados do Acervo Bibliografico. (84/88)
-aquisicdo de : 2 microcomputadores PC/AT, 5 leitores de CD-ROM, 1 aparelho de fcsimile, 1
moden, 1 impressora, 1 datashow, 10 assinaturas de bases de dados em CD-ROM .(88/92)
- implantagdo da Comutagio Bibliografica, on-line, com a BIREME. (88/92)
- ampliagdo do Universo de Busca Bibliografica com acesso a Bases de Dados Nacionais, Estrangeiras
Internalizadas, Internacionais e em CD-ROM. (88/92)
Nacionais via RENPAC ( BASES, BEN, EPS, CCI, CIENTE, CLIP, EMPRESAS, FILMES,
SELAP, EVENTOS, TESES, NORMAS )
Estrangeiras Intemalizadas via RENPAC ( MEDLINE, LILACS, INSPEC, METADEX,
WELDASEARCH, ISMEC, INIS, FONTE, MBF)
Intemacionais via INTERDATA ( BIOSIS Pteviews, CA Search, Ceramic Abstracts, Chemical
Engineering Abstracts, COMPENDEX Plus, Current , Tecology Index,; EMBASE, Historical
Abstracts, LISA, MLA Bibliography, NTIS, PAIS Intemational, Psye INPO, Sociological
Abstracts, TRIS, World Patent Index)
CD-ROM ( LILACS, DECS, SECS, REPIDISCA, TESREP, ECO, ITLLEYES, PAHO/INFO,
LEYES, SOPI, DA on Disc, MEDLINE 90, EBSCO - Serials Directory)
- desenvolvimento das seguintes Bases de Dados: Base de Dados do Acervo da BU/UFSC, Base de
Dados de Normas Técnicas, Base de Dados de Eventos em Metal-Mecanica, Base de Dados de
Entidades, Base de Dados de Institui¢des. (88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 22 - Estratégias ofensivas relativas a infra -estrutura administrativa e
operacional e ao problema de adequagdo tecnoldgica, implementadas

pelos dirigentes da Biblioteca da UFRS, no periodo 84/92.

- aquisicdo de um super-microcomputador Elebra MX850, nove microcomputadores
PC e nove impressoras, (84/88)

- instalag¢do de Bases de Dados em CD - ROM. (84/88)

- acréscimo de 1.385 lugares para leitura.(88/92)

- 0 SABI comegou a operar on line. (88/92)

- implantag@o do servigo de correio eletronico, via rede INTERNET. (88/92)

- aquisi¢do de microcomputadores, impressoras, modens, leitores em CD - ROM e
aparelhos de fax. (88/92)

- Implanta¢do dos modulos "registro bibliografico " e " recuperag@o da informagédo" .
(88/92)

- aquisi¢@0o de 13 novas bases de dados em CD-ROM. (88/92)

- implantag@o do Programa de Informag6es Técnicas. (88/92)

- ampliagdes nas Bibliotecas Setoriais de Arquitetura e Artes, Instituto de Biociéncias.
(88/92)

- instalagdo da Sala da Constituinte com terminais de acesso ao PRODASEN E
CIRANDAO.(84/88)

- alocag@o de terminais de acesso no Campus Centro, Campus Médico e Campus do
Vale( FINEP, Recursos no valor de Cz$ 203.000,00. (84/388) ‘

- transferéncia de nove ( 9 bibliotecas para novos prédios ( MAT, FIS, ENF, SESF,
BC, QUI, BIBLIO, BIO e GEO ) (84/88)

- instala¢@o de equipamento ITAUTEC 17000, com dois drives e impressora. (84/88)

- instalagdo na Biblioteca Central, de um videotexto da CRT.(84/88)

- instalagdo da videoteca(84/38)

FONTE : Relatorios da SBU da biblioteca pesquisada

As estratégias ofensivas implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas
pesquisadas demonstram, mais uma vez, a preocupagdo dos dirigentes em incorporar
tecnologias flexiveis para acompanhar as mudangas nos dominios e, também, como forma de
modificar-se continuamente as operagdes internas das bibliotecas.

De acordo com Miles e Snow, o problema de adequagdo tecnoldgica consiste, pelas
estratégias ofensivas implementadas, em como ser-se eficiente em partes estaveis do dominio
e, a0 mesmo tempo, flexiveis e eficazes nas partes cambiantes.
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As solugdes possiveis para os autores, estdo ligadas a adogdo de uma tecnologia dual,
reunindo componentes tecnologicos estaveis e flexiveis, e ao desenvolvimento de novos
produtos e servigos.

A adogdo de novas tecnologias também foi decorrente do Plano Nacional de Bibliotecas
Universitarias (1 PNBU-SESU-MEC de 1986) pelo fato de constar no Plano uma diretriz
especifica relativa a agbes que objetivavam estimular a automagio dos procedimentos técnicos
e administrativos das bibliotecas universitarias, visando a facilitar o atendimento dos usuarios.

Entre as a¢des mencionadas, Cunha (1987, p. 28) destaca o seguinte: "desenvolver uma
rede de intercimbio de dados bibliograficos e documentarios, com grande banco de dados
central para viabilizar servigos de catalogagio cooperativa, empréstimo, comutagdo
bibliografica, etc., considerando, entre outros fatores, a localizagdo da unidade central e
institui¢do com vocagdo para servigo ... ".

Ainda para Cunha (1987) decorreu do 1 PNBU "a necessidade de se desenvolver uma
rede de dados catalograficos para viabilizar, entre outros, os servicos de catalogagio
cooperativa; (...) é necessario utilizar computador de grande porte dedicado ao processamento
de dados e/ou telecomunicagdes exigidos pelos componentes de rede (...) com o intuito de
compatibilizar padrdes vigentes em outros paises (predominando formatos compativeis com o
MARC)"(p.28).

Outro aspecto que contribuiu para a incorporagido de novas tecnologias como forma
de suprir as necessidades de bibliotecas, foi a mudanga do perfil dos segmentos que fazem uso
das informagdes, principalmente, os docentes e discentes dos cursos de pos-graduagido e do
pessoal envolvido em nucleos de estudos e de pesquisas e laboratorios que, de certo modo,
forcaram os dirigentes das bibliotecas a adequarem a infra-estrutura tecnologica e
administrativa, quer por exemplo, pela aquisicio de novas bases de dados, quer pela
participagio das bibliotecas em redes nacionais e internacionais.

Para concretizar essa agdo, os dirigentes foram obrigados a realizarem mudangas
internas para assegurar a eficiéncia e eficacia dos servicos oferecidos pelos setores das
bibliotecas.

Nota-se, aqui, a influéncia do ambiente direto sobre as agbes das bibliotecas,

principalmente dos usuarios, dos fornecedores e dos 6rgios regulamentadores. O ambiente de
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tarefa ¢ ﬁmdaméntal para ser ter uma idéia do alcance da inferag:ﬁo entre a biblioteca e seu
ambiente externo por meio de uma complexa gama de influéncias e de reagdes, de estimulos e
de respostas, de contingéncias e de ajustamentos.

O entendimento das relagdes entre a biblioteca e seu ambiente externo, demonstrado
pelas agbes implementadas quanto ao problema de adequagdo tecnologica, mostra o
reconhecimento por parte dos dirigentes das bibliotecas, da importancia que se deve dar aos
componentes do ambiente de tarefa, para aperfeicoar o desenvolvimento das atividades e da
consolidagdo dos objetivos. Ainda se pode-se dizer que as agdes implementadas comprovam o
relacionamento e a interdependéncia com uma multiplicidade de outras organizagdes, sejam
elas bibliotecas, ou outros institutos, principalmente 0 CNPq, FINEP e o IBICT.

Isto porque os dirigentes das trés bibliotecas procuraram aproveitar-se das influéncias
positivas e facilitadoras do ambiente, principalmente, no que se refere a dimensio tecnologica..
Essa resposta as diversas forgas ambientais realimentou o processo de forma positiva, ou
negativa, fazendo com que os dirigentes das bibliotecas passassem a se comportar de modo
diferente frente a uma multiplicidade de forgas ambientais diferentes, de modo a saber
aproveitar-se do embalo das forgas favoraveis e a evitar o impacto das forgas desfavoraveis
para manter sua sobrevivéncia e seu crescimento.

Da mesma forma como os dirigentes das bibliotecas procuraram responder ao ambiente
externo, tiveram que implementar estratégias ofensivas concernentes ao problema

_administrativo, conforme Quadros 23 e 24.

Quadro 23 - Estratégias ofensivas relativas a infra-estrutura administrativa e operacional
e ao problema administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca

da UFPR, no periodo 86/94.

- incorporagdo de registros de 04 bibliotecas: FACIMAR, FAFIG, DEE, FECL. (86/90)
- transferéncia da ETUFPR para prédio especifico, na area do Centro Politécnico, com sala

especial para atendimento ao publico do 2 grau .(90/94)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 24 - Estratégias ofensivas relativas a infra-estrutura administrativa e
operacional e ao problema administrativo, implementadas pelos dirigentes

da Biblioteca da UFSC, no periodo 84/92.

- a reestruturacdo do Setor de Intercambio, Divisdo de Processos Técnicos, Diregéo da
BU e Secretaria Administrativa, Secdo de Cole¢des Especiais, Amoxarifado da BU.(84/88).

FONTE: Relatérios do SBU da biblioteca pesquisada

O comportamento ofensivo demonstrado pelos dirigentes das trés bibliotecas
pesquisadas no que concerne ao aproveitamento das oportunidades, como ja ressaltado, parece
ter sido muito mais decorrente de forgas externas do que da vontade propria desses dirigentes.
Por exemplo, se 0 Governo ndo tivesse langado o Projeto ANTARES, o Projeto de Nova
Universidade e o 1 PNBU, os dirigentes poderiam ter se acomodado, mas,para as bibliotecas
poderem participar da busca de recursos, tiveram que reorganiza-las internamente, a fim de
apresentar projetos exequiveis e compativeis com a filosofia do o6rgéo financiador.

Por esta razio é que os dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas procuraram
implementar estratégias  defensivas destinadas a estruturagio de atividades e ao
estabelecimento de normas e processos internos, ou seja, ligadas ao problema administrativo

(Quadros 25,26 e27).
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Quadro 25- Estratégias defensivas relativas a infra-estrutura administrativa e operacional
e a0 problema administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca
da UFPR no periodo 86/94.

- informatizagio dos cadastros garantindo controle e rapidez nas operagdes de remessa e recebimento das publicagGes.
(90/94)
- compilacdo das plantas relativas a cada unidade e da elaboragdo de um documento que discrimina pontuaimente a
situagdo de cada uma ¢ identifica alternativas para a solucdo dos problemas identificados. (90/94)
- conclusdo do novo prédio para abrigar a biblioteca de Ciéncias Biologicas e a Colegdo retrospectiva do sistema de
bibliotecas. (90/94)
- reforma da biblioteca de Ci€ncias Humanas e Educaciio. (90/94)
- inicio da construgio da Sub-Sede do setor de Ciéncias da Saude. (90/94)
- construgdo do prédio para a Escola Técnica da UFPR. (90/94)
- instalagiio de catraca na entrada ¢ saida da biblioteca e do novo controle de pertences dos usuarios no guarda-
volumes. (90/94)
- utilizagfio de crachas para funcionirios das bibliotecas, a fim de facilitar a interacdo com os usudrios, com cartaz
alusivo fixado em virios locais. (86/90)
- construcdo de edificio destinado a abrigar a biblioteca de Ciéncias Biologicas, totalizando 1.944 m2. (86/90)
- implementacdo de cadastramento centralizado de usudtios via computador. (86/90)
- elaboragio e aprovagdo do Plano Diretor de Informatica. (86/90)
- constitui¢io da Coordenacdo de Processos Técnicos. (86/90)
- ampliagiio do hordrio de funcionamento da biblioteca. (86/90)
- construcdo de uma escada interna na biblioteca HE, ligando o terceiro ao quarto andar. (86/90)
- colocagio de vidro nas portas de I3 salas de estudo, facilitando a vigildncia nesses locais. (86/90)
- constitui¢do de Comissdo para revisdo da primeira edi¢io de Normas para Apresentacio de Trabalhos. (86/90)
- instalagdo de nova rede elétrica para equipamentos de informatica . (90/94)
- recuperacio e remanejamento das instalag3es da biblioteca de Ciéncias Juridicas, Ciéncias da Saide e Biblioteca
Central. (90/94)
mmhﬁodepmgammdemnﬂm@owsuﬂedemmewaﬁo@awwommemoMmmmde&wmedmmm
Curso de Comumnicagio Social. (90/94)
- remanejamento de horario € cumprimento de escalas nas seguintes Bibliotecas:

. Ciéncias Agrarias, Ciéncias Humanas e Educago, Ciéncias Juridicas, Ciéncias da Satide/Odontologia. (90/94)
-mamxtencﬁoeexpm\siodehorériosesewiqosnadependéncia de pessoal extra ( menores, alunos do Programa
Bolsa de Trabatho, estagidrios e de profissionais autonomos). (90/94)

- instalag3io de linhas telefonicas diretas em todas as unidades do Sistema de Bibliotecas em Curitiba. (90/94)

- revisdo dos formulirios de coleta de dados estatisticos das bibliotecas do Sistema , desenvolvida com os responsaveis
das unidades e de técnico na drea de Organizagio e Métodos. (90/94)

- levantamento de custos do servigo de acesso a bases de dados na Biblioteca de Ciéncias da Satide/Sede, com a ajuda
de professor ¢ estagiaria do Departamento de Administraciio Geral e Aplicada da Universidade. (90/94)

- aperfeicoamento dos controles administrativos, especialmente de estoque de material de consumo na sede da
Biblioteca Central e da previsiio de uso pelas unidades do sistema. (90/94)

- elaboragdo de mannais de servigo em virias bibliotecas € na Divisio Administrativa da Biblioteca Central. (90/94).

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 26- Estratégias defensivas relativas a infra-estrutura administrativa e operacional
e ao problema administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca

da UFRS, no periodo 84/92

- alocag@o de area para as Obras Raras ( consulta e processamento técnico). (84/88)

- aumento de12% no espago fisico do SBU. (84/88)

- Deslocamento da equipe de processamento técnico, da Biblioteca Central para a Escola
Superior de Educagio Fisica. (84/88)

- instalagdo de deposito para o acervo histérico em outra area da Universidade. (84/88)

- instalag@o de uma sala para treinamento de usuarios. (84/88)

- mudangas de chefia em seis ( 6 ) bibliotecas setoriais. (84/88)

- remanejamento de oito(8) bibliotecarios (84/88)

- renovagdo de parte do mobiliario e compra de outra. (84/88)

- aquisi¢do de estantes, mesas, cadeiras, arquivos, fichirios, mapotecas, maquinas de

calcular, de datilografia e um minigraph. (84/88)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 27- Estratégias defensivas relativas a infra -estrutura administrativa e
operacional e ao problema administrativo,  implementadas pelos
dirigentes da Biblioteca da UFSC, no periodo 84/92

.- ampliagdo do horario de atendimento da Se¢do Audio-visual. (84/88)

- ampliagdo do espago fisico em 500m2. (84/88)

- criag@0 da sala de leitura, no Centro de Educagdo. (84/88)

- criagdo da Colegdo Didatica.(84/88)

- implantagdo dos seguintes sistemas: controle de Periodicos Estrangeiros-PEREST,
controle dos processos de aquisi¢do de livros - LICITE, controle de Duplicatas de
perioddicos, controle de Empréstimos de Livros da BU, controle de funcionarios da
BU, controle de usuarios em débito com a BU, controle das pequenas e Médias
Empresas do Estado de Santa Catarina, mala direta ¢ Base de Dados em Eventos.
(84/88)

- integrac@o ao Programa de Aquisi¢@o Planificada de Periodicos . (84/88)

- implantagdo e implementagido do Nucleo de Informatica. (84/88)

- inicio e andamento da informatiza¢do dos processos técnicos. (84/88)

- cria¢d0 do Comité da Informatica. (84/88)

- manutencdo de servigos especificos para area metal-mecdnicaz BUSCADOC,
CONSULTEC, MEMOTEC, CONSULRAP (84/88)

- implantag@o do Sistema de Empréstimos por Codigos de Barras. (88/92)

- acompanhamento dos custos da RENPAC, INTEERDATA E CD-ROM. (88/92)

- avaliagdo e selegdo de material adicional para acesso as bases de dados estudadas.
(88/92)

- atualiza¢do do Catalogo de Normas Técnicas e o correspondente indice de assuntos.
(88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Em sintese, pode-se dizer que as estratégias defensivas implementadas pelos dirigentes
das trés bibliotecas pesquisadas concernentes ao problema administrativo justificam, de certo
modo, as solugdes possiveis apresentadas por Miles € Snow, no momento em que levam em
conta os seguintes aspectos:

- 0 planejamento orientado para a eficiéncia;

- a atenglio dada pelos dirigentes aos aspectos internos da biblioteca, como forma de

adequar os meios para favorecer o alcance dos objetivos.
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O planejamento orientado para a eficiéncia estd voltado para a racionalizagdo dos
procedimentos administrativos e a utilizagdo de métodos adequados para a solugido dos
problemas.

Sander (1982, p. Il) refor¢a os argumentos de Miles e Snow no momento em que afirma
que "na historia do pensamento administrativo o conceito de eficiéncia esta associado ao da
racionalidade econdmica, preocupando-se em encontrar 0s meios € prdcedimentos mais
adequados para alcangar resultados e metas, independente de seu conteudo humano e politico
ou de sua natureza ética".

A eficiéncia quer a melhor maneira de fazer as coisas ou executa-las (métodos), a fim de
que Os recursos (pessoas, maquinas € matérias-primas) sejam aplicados da forma a mais
racional possivel. A eficiéncia, segundo Chiavenato (1987) preocupa-se com os meios, com 0s
métodos e procedimentos mais adequados que precisam de ser devidamente planejados e
organizados a fim de assegurar a otimizagdo dos recursos disponiveis. A analise do critério da
eficiéncia pode ser vista no topico 4.3. Aqui foram ressaltados os conceitos para facilitar o
entendimento das estratégias implementadas, voltadas para o critério da eficiéncia.

A preocupagio demasiada com os problemas operacionais demonstra a énfase dada pelos
dirigentes pesquisados aos planos relacionados com métodos, denominados procedimentos;
planos denominados dinheiro; planos denominados or¢amentos; planos denominados tempo,
programas ou programagdes, e aqueles relacionados com comportamentos, denominados
regulamentos (Chiavenato, 1987, Oliveira (1988).

Para os autores, os procedimentos constituem a sequéncia dos passos, ou etapas, que
devam ser seguidos para a execugdo dos planos. Os procedimentos constituem guias de ag¢do
pelo fato dos mesmos serem mais especificos que as politicas. Sdo geralmente transformados
em rotinas.

O nivel operacional esta relacionado com os problemas ligados a execu¢do cotidiana e
eficiente das tarefas e operagdes da organizacdo e é orientado, quase que exclusivamente, para
as exigéncias impostas pela natureza da tarefa técnica a ser executada, com os materiais a ser
processados € com a cooperacdo de numerosos especialistas, necessarios ao andamento dos

trabalhos. E o nivel na qual as tarefas sio executadas e as operagdes realizadas: envolve o
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trabalho basico, relacionado diretamente com a produgdo dos produtos e servigos (Oliveira,
1988b).

E ele que abrange as maquinas e equipamentos, as instalagdes fisicas, as linhas de
montagem, os escritorios € os balcdes de atendimento, etc. cujo funcionamento deve atender a
determinadas rotinas e procedimentos (Thompson, 1976).

No nivel operacional predomina a racionalidade técnica, que utiliza a logica de um
sistema fechado e que se fecha 3 medida que elimina ou limita a incerteza ambiental e reduz as
operagdes e programas estritamente previstos e rigidos voltados para a maximiza¢do da
eficiéncia.

Além das estratégias ofensivas e defensivas implementadas pelos dirigentes das trés
bibliotecas pesquisadas, no que concerne a INFRA-ESTRUTURA ADMINISTRATIVA E
OPERACIONAL e ao problema de adequagio tecnoldgica e administrativa, os dirigentes da
UFSC e da UFRS procuraram implementar estratégias analiticas, ou seja, tiveram o interesse
em compartimentar o que ja existe com a busca de novas oportunidades ambientais em novos
dominios. Isto €, procuraram garantir o dominio atual pela exploragio de novas

oportunidades de mercado.

Quadro 28 - Estratégias analiticas relativas a infra-estrutura administrativa e operacional
e ao problema administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca

da UFSC, no periodo 84/92.

-criagdo do: Setor de Consultas Educacionais, Setor de Normas Técnicas, Setor
Cartografico, Setor de Meios. (84/88)

FONTE: Relatorio do SBU da biblioteca pesquisada

Quadro 29 - Estratégias analiticas relativas & infra-estrutura administrativa e operacional
e ao problema administrativo, implementadas pelos dirigentes da
Biblioteca da UFRS, no periodo 84/92.

- mudanga da Biblioteca Setorial de Medicina para o Hospital das Clinicas e da
Biblioteca Setorial de Informatica para o Campus do Vale. (88/92)
- revisio da atual estrutura organizacional do Sistema. (84/88)
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A Tabela 06 mostra a distribuigdo da frequéncia das estratégias implementadas em

relagio aos RECURSOS HUMANOS: cursos e treinamentos, pelos dirigentes das

universidades pesquisadas.

Tabela 06 - Distribuigdo da frequéncia das estratégias implementadas pelos dirigentes

das trés bibliotecas pesquisadas, em relagdo aos recursos humanos

Estratégias Problema

defensiva ofensiva  analitica reativa  Institucional administrativo adeq.tec. total
UFPR - 34 - - - 13 21 34
% - 40 38 62 - - -— 100
UFRS - 18 - - —_ 10 08 18
% - 100 -- — —— 55 45 100
UFSC - 31 - - -— 18 13 31
% - 100 -— -— — 58 42 100
Total: - 83 - - - 41 42 83

FONTE: Relatorios do SBU das Bibliotecas pesquisadas

Pelos dados constantes na Tabela 06, pode-se dizer que os dirigentes das trés bibliotecas

pesquisadas se preocuparam em implementar estratégias ofensivas relacionadas ao problema

administrativo e de adequagdo tecnoldgica. 62% das estratégias ofensivas implementadas pelo

dirigente da UFPR sdo relativas a cursos e treinam/entos pertinentes ao problema de adequagdo

tecnologica.

Ja os dirigentes da UFRS e da UFSC procuraram implementar mais estratégias ofensivas

visando ao problema administrativo (Tabela 06).
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Vale ressaltar que as estratégias ligadas & dimensdio Recursos Humanos foram
consideradas como ofensivas, no presente estudo, pelo fato de representarem oportunidades de
atualizacﬁo/reciclageni/aperfeicoamento com vistas a adaptagio dos funcionarios pela
incorporag@o de novas tecnologias, 0 que levou a alteragdo dos métodos de trabalho.

Por esta razio, os dirigentes das bibliotecas da UFPR, UFRS e UFSC, no periodo
pesquisado,  procuraram implementar estratégias/agGes ofensivas relativas a Recursos
Humanos e ao problema de adequagio tecnologica como forma de ter nas bibliotecass pessoal
preparado para fazer frente as novas tecnologias incorporadas, bem com as desenvolvidas

internamente nas bibliotecas.
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Quadro 30 - Estratégias ofensivas relativas aos recursos humanos e ao problema de
adequagdo tecnologica, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da
UFPR, no periodo 86/94.

- Acesso alinha a Bases de Dados Estrangeiras - UFPR - Curitiba, 28 a 30 de
novembro.(86/90)

- Capacitagdo Técnica do Sistema Estadual de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia do
Estado do Parana, Modulo 3. Curitiba, 8 - 12 maio.(86/90)

- CD-ROM - BIREME - Curitiba.(86/90)

- Curso de Automagdo de Bibliotecas - Disciplina do Departamento de
Biblioteconomia/UFPR -Curitiba. (86/90)

- curso de planejamento e Operagio de Servigos Automatizados em ICT. (86/90)

- curso para auxiliar de Biblioteca. (86/90)

- Informag@o em Ciéncia e Tecnologia. Modulo I - CONCITEC - Curitiba, 24 a 28 de
outubro.(86/90)

- Introdugdo ao Codigo de Catalogagdo Anglo-Americano, 2a. ed. UFPR, Curitiba, 3-14
abril.(86/90)

- Introdugdo ao Sistema Operacional MS-DOS. UFPR - Curitiba, 17 margo a 03 abril.
(86/90)

- Introdug@o ao uso de microcomputadores - UFPR - Curitiba, setembro/outubro.(86/90)

- Microisis - Brasilia, 29 de agosto a 2 de setembro.(86/90)

- Nogdes de Programagdo com DBASE III - UFPR - Curitiba. (86/90)

- treinamento no uso da rede BITNET. (90/94)

- treinamento no uso de programas, com pessoal lotado no Nucleo de Automagio
Documentaria da Biblioteca Central.(90/94)

- Treinamento para implantagido do BIBLIODATA-CALCO. Curitiba, 6 - 10 de
novembro. (86/90)

- Treinamento sobre o SABI - Sistema Automatizado de Bibliotecas. UFRGS, Porto
Alegre, 7 a 12 de julho. (86/90)

- Introdug@o ao microcomputador. UFPR, Curitiba, 23 a 27 out. € 20 a 24 nov.(86/90)

- Sistema PERIPUC - PUC/RYJ - Curitiba. (86/90)

- Comutagdo Eletronica da Rede BIREME - BIREME. Curitiba, maio. (86/90)

- Introdugdo ao Sistema Operacional MS-DOS - Curitiba, 8 a 19 de agosto.(86/90)

- Introdugdo ao DBASE III Interativo - Curitiba, 22 de agosto a 2 de setembro. (86/90)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 31 - Estratégias ofensivas relativas aos recursos humanos e ao problema de
adequagio tecnoldgica, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da
UFRS, no periodo 84/92.

. 32 treinamentos em instituigdes/banco de dados . (84/88)
. curso sobre acesso a bancos de dados estrangeiros, atualizagio em Anglo II para
catalogadores e Topicos em microcomputador. (84/88)
- Curso de Acesso em Linha a Base de Dados: DBase II Basico e Avangada, Planilha
Eletronica.(84/88)
- Treinamento de pessoal para uso do SABI e para acesso a bases de dados

nacionais e estrangeiras. (88/92)

FONTE: Relatérios do SBU da biblioteca pesquisada

Quadro 32 - Estratégias ofensivas relativas aos recursos humanos e ao problema de
adequagdo tecnoldgica, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da
UFSC, no periodo 84/92.

- acesso a dados internacionais através do Banco de Dados DIALOG. (84/88)

- formato de entrada de dados bibliograficos para informatizagdo de bibliotecas
universitarias. (84/88)

- curso de especializagio em automac¢io de bibliotecas e centros de informagdo
documentaria. (84/88)

- curso basico de MICRO-ISIS - versdo 2.3. (84/88)

- Edix 5. - sistema operacional. (84/88)

- treinamento para preenchimento das planilhas para registro de dados catalograficos de
acervo, visando a integra¢do a Rede BIBLIODATA/CALCO. (84/88)

- uso de bases de dados LILACS - CD-BIREME. (84/88)

- DBase II Plus. (88/92)

- Utilizagdo do BITNET. (88/92)

- indexagdo e descri¢do bibliografica - BIREME. (88/92)

- MICRO-ISIS. (88/92)

- uso de microcomputadores do tipo IBM -PC. (88/92)

- processamento de textos ( Redator -PC). (88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Pelas estratégias implementadas, fica evidente, mais uma vez a influéncia das variaveis

tecnologicas do ambiente geral sobre a dinimica interna das bibliotecas, principalmente,
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segundo Chiavenato (1987),n0 que se refere a administra¢do e a suas operagdes. Isto porque a
tecnologia envolve a soma total dos conhecimentos acumulados a respeito de como fazer as
coisas. Sua influéncia principal reside nos meios pelas quais as coisas sdo desenhadas,
produzidas, distribuidas e aplicadas. Ela ¢ componente do meio ambiente, 4 medida em que as
organiza¢des precisam absorver e incorporar as inovagdes tecnologicas em seus sistemas.
Além de ser uma variavel externa a organizagdo, a tecnologia é também parte do sistema
interno das organizagdes a medida que é pesquisada, desenvolvida ou transferida e aplicada
internamente para consolidar o alcance dos objetivos das organiza¢des (Hall, 1984).

Isto porque a variavel tecnologica é, a0 mesmo tempo, uma variavel ambiental, que
influencia o comportamento das empresas, e uma variavel interna pela qual a organizagdo
influencia seu meio ambiente e as demais partes da organizagio, como as outras organizagdes
situadas em um determinado dominio.

- Além das estratégias implementadas pelos dirigentes no que tange a preparagdo dos
recursos humanos para fazer frente as novas tecnologias, temos também as estratégias relativas
ao problema administrativo, implementadas pelos dirigentes, como forma de assegurar-se a

eficiéncia e a eficacia das operagGes internas das bibliotecas.
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Quadro 33 - Estratégias ofensivas relativas aos recursos humanos e ao problema

administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da
UFPR, no periodo 86/94.

- curso de Especializagdo para Bibliotecarios de IES - CEBIES -

- Treinamento introdutério a Biblioteca CT . UFPR, Curitiba, 27 de nov. a 08 dez.

- Administragdo do tempo. Rio de Janeiro, 27 agosto a 01 set.

- Nogdes Gerais de Lingua Portuguesa -UFPR - Curitiba.

- Relagdes Humanas no Trabalho - SENAC - Curitiba.

- Revisdo Gramatical - Curitiba.

- Legislag¢do Trabathista - SENAC - Curitiba.

- Levantamento de Necessidades de Treinamento para Pessoal Técnico

- Atendimento ao Publico -UFPR - Curitiba, 19 de setembro a 6 de outubro.

- Curso de Auxiliar de Bibliotecas -GBIDT/PR - Curitiba, 22 a 26 de agosto.

- Curso de Auxiliar de Bibliotecas -GBIDT/PR - Curitiba, 22 a 26 de agosto.

- contratagdo de um aluno do Curso de Informatica para supervisdo da Segdo de

Automacio.

- participagdo do pessoal técnico e de apoio em:

- Curso de Especializagdo para Bibliotecarios de IES-UFRGS - Porto Alegre, margo a
junho.
- Curso de Especializagio em Coleta e tratamento Cientifico de Informagdes -
IPARDES - Curitiba, 28 de junho a 16 de dezembro.

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Quadro 34 - Estratégias ofensivas relativas aos recursos humanos e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFRS, no
periodo 84/92.

- Elaboragdo de nove documentos técnicos ( ndo citados nos relatorios)
. Curso de Especializagio em Administracio de Bibliotecas na UFRGS
. treinamento formal para auxiliares
. Avaliag@o e desenvolvimento de colegdes bibliograficas
. Obras raras
. Planejamento e organizagdo de Ensino
. Seminério sobre Catalogagio
. Recuperagio e restauragdo de documentos.
- Integragdo e desenvolvimeto de pessoal.
. A problematica das rela¢Ges interpessoais no trabalho.
. Seminario sobre Selegdo e Descarte de Material Bibliografico.

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 35 - Estratégias ofensivas relativas aos recursos humanos e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFSC, no
periodo 84/92

- Atualizag¢do em Catalogagdo Descritiva AACR2; (84/88)
- Atualizagdo em Catalogagdo AACR2 - Entrada e Cabegalhos; (84/88)
- Organizagio e conservagdo de materiais audiovisuais; (84/88)
- Utiliza¢@o da Lista de Cabegilhos de Assuntos de Library of Congress; (84/88)
- Analise Documentaria; (84/88)
- Relagées Humanas - UFSC/Fpolis, 02 a 06/07/90
- Treinamento de usuarios através de: visitas orientadas, orientagdo no uso de normas
técnicas
- Processos e Procedimentos Cientificos na Elaboragido de Projetos e Relatorios -
UFSC/Fpolis, nov/90.
- Datilografia - SENAI/Fpolis, 23/07 a 01/10/90
- Atendimento ao Publico - UFSC/Fpolis, 02 a 06/07/90
- Restauragio de livros - UFSC/Fpolis,nov.90
- Desenvolvimento Gerencial - UFSC/Fpolis 06 a 26/06/90
- Curso de Frances - Fpolis.
- Geréncia de Recursos de Informagdo
- Inglés Instrumental Basico
- PREPESUFSC - Supletivo 10 grau
- Aperfeigoamento em Portugués - Médulo I - Atualizagdo Gramatical
Moédulo II - Redagdo Oficial

- Desenvolvimento Secretarial

FONTE: Relatérios do SBU da biblioteca pesquisada

Mediante as estratégias listadas nos Quadros 30 a 35, relativas 4 dimensdo Recursos
Humanos e ao problema administrativo e de adequagdo tecnoldgica, pode-se dizer que os
dirigentes tomaram o cuidado de inovar/mudar as rotinas internas das bibliotecas juntamente
com o desenvolvimento de programas de treinamento e reciclagem de seus servidores.

O treinamento, segundo Aquino (1980), visa a fornecer ao servidor melhores
conhecimentos, habilidades e atitudes, para que ndo se dissocie das inovagoes em relagdo a seu
campo de atividade e das profundas mutagdes do mundo que o cerca. Quando falamos de
treinamento, devemos libertar-nos da idéias de cursos de robotizagio. O treinamento tem
amplas dimensdes, ¢ o curso é apenas um meio de aperfeicoamento, entre outros varios
recursos.
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Para Figueiredo (1991) o desenvolvimento profissional do quadro de pessoal deve ser
uma preocupacdo basica do administrador de sistema de informag¢des. O fornecimento de
servigos eficientes, eficazes e efetivos depende de pessoal bem treinado e altamente motivado.

O treinamento em servigos devido aos avangos técnicos e as novas tecnologias deve,
segundo a autora,"procurar influenciar a maneira pela qual os bibliotecirios executam suas
tarefas visando,como resuitado final, a melhorar a prestagdo de servigo, o treinamento deve
alargar as habilidades, desenvolver atitudes e fazer acréscimos ao conhecimento do
bibliotecario, adaptando-o as mudangas ... ".

Por este motivo, para Figueiredo (1991, p. 98) o treinamento em servigo para o setor
de informagdes, deve ensejar:

" . informagdo sobre os objetivos e normas da institui¢do a qual a biblioteca
pertence, e também do proprio sistema de informagdo, incluindo os servigos oferecidos, a
colegdo existente, os tipos de usuarios, os regulamentos ...;

. treinamento sobre recursos informacionais existentes € 0 seu uso ou manejo,
inclusive informag¢des sobre o que existe disponivel em outras instituigdes, através de
convénios e/ou cooperagio informal,

. ensino detalhado sobre as fontes secundarias mais utilizadas: arranjo, cobertura,
indices, estratégias de busca, manuseio em geral;
. ensino especial sobre fontes complexas ...;
. treinamento sobre uso do catalogo ...;
. notificagdo de erros existentes nas fontes de informagao e que ja foram detectados
anteriormente;

. refinamento das habilidades basicas para o servico como: negociagdo da questdo,
determinagio das necessidades informacionais dos usuarios, estabelecimento de estratégias de
busca, facilidade de comunicagio interpessoal,

. discuss@o sobre vantagens e desvantagens da busca on-line e transmissido de
conhecimentos basicos sobre contetido e caracteristicas das bases de dados disponiveis e das
estratégias de busca aconselhadas”.

Deve haver também uma maneira permanente para a comunica¢do quanto a novas
fontes de informagdo que sdo incorporadas e/ou sofrem alteragdes, por meio de circulares,
boletins, avisos tec.

Confrontando-se as estratégias ofensivas implementadas pelos dirigentes das trés
bibliotecas pesquisadas, relativas & dimensio RECURSOS HUMANOS e ao problema
administrativo e de adequagdo tecnologica, com relagdo dos itens discutidos por Figueiredo
(1991) pode-se dizer que ocorre uma certa conformidade. Vale ressaltar que nio é objetivo do
presente estudo validar ou ndo os fundamentos de Figueiredo acerca do treinamento em
servicos, mas, sim, verificar se as estratégias implementadas pelos dirigentes das bibliotecas
pesquisadas seguem os ensinamentos dos especialistas da area de sistemas de informag3o.
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Isto porque os dirigentes se preocuparam com o treinamento em servigos quanto
aos reccursos informacionais existentes e/ou adquiridos e quanto ao uso de catalogos e das
Relagdes Humanas para facilitar o processo de comunicagdo. Mas, pelas estratégias
implementadas, nio se visualiza, a priori, cursos e treinamentos sobre os objetivos e normas
da instituig¢do a qual a biblioteca pertence.

O que se quer dizer € que os cursos e treinamentos nio devem ser ministrados
para os servidores, quando os mesmos nio possuem com clareza os objetivos e planos de agdo
da propria biblioteca e da instituiggo.

A énfase demonstrada aos aspectos internos da biblioteca também é reforgada
pelas estratégias implementadas relativas a dimensio RECURSOS HUMANOS. Figueiredo
(1991, p. 96) reforga este posicionamento quando afirma que "este aperfeicoamento é obtido
pela organizagdo de treinamentos para habilita-lo a executar rotinas".

O que se pode dizer ainda € que nio basta a biblioteca possuir o melhor acervo,
infra-estrutura administrativa e operacional etc. sem ter um quadro de pessoal qualificado para
o atendimento de seus objetivos da biblioteca.

Por esta razdo, o bibliotecario e o pessoal de apoio nio podem mais ficar sentados
atras de uma mesa processando apenas servigos técnicos. Os mesmos devem atuar como
gestores de oportunidades internas e externas. Para que isto se torne realidade, deve haver uma
mudanga de mentalidade nos dirigentes e no pessoal que trabalhe na biblioteca. Pelo que
parece, esta mudanga vem ocorrendo de modo muito lento em decorréncia da propria
formagdo universitaria recebida pelos bibliotecarios. A influéncia da formagio universitaria
sobre o desempenho do bibliotecario sera vista com maior profundidade no topico 4.3.

Mesmo assim, pode-se dizer que os dirigentes das bibliotecas pesquisadas se
preocuparam com o aperfeigoamento de seu pessoal, 0 que denota que os mesmos estio
conseguindo verificar a necessidade de se compatibilizar aspectos estruturais e operacionais
com os aspectos atitudinais e gerenciais das pessoas que trabalham nas bibliotecas, para que a
mesma possa oferecer servigos com qualidade.

4.2.5 Produgdo técnica

Visualiza-se na Tabela 07 as estratégias/agdes implementadas em relagio 8 PRODUCAQO
TECNICA pelos dirigentes das Universidades estudadas no periodo de 84/94.
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Tabela 07 - Distribuicdo da frequéncia das estratégias implementadas pelos dirigentes

das trés bibliotecas pesquisadas em rela¢do a produgéo técnica.

Estratégias Problema

defensiva ofensiva analitica reativa Institucional Administrativo Adeq. tec. total
UFPR 08 04 04 08
% 100 50 50 100
UFRS 06 05 01 06
% 100 87 13 100
UFSC 28 27 01 28
% 100 96 04 100
*TOTAL: 42 36 06 42

FONTE: Relatorios do SBU das bibliotecas pesquisdas

Os dados da Tabela 07 mostram que das 44 estratégias ofensivas implementadas pelos

dirigentes das bibliotecas pesquisadas, 36 encontram-se associadas ao problema administrativo

e seis ao problema de adequagdo tecnologica. 87% das estratégias implementadas pelo

dirigente da UFRS estdo vinculdas ao problema administrativo. O dirigente da UFPR foi o

pioneiro na implementagdo de estratégias associadas ao problema de adequagdo tecnologica.

Houve, por parte do dirigente da UFPR, a preocupagdo em alertar seu pessoal das

vantagens e desvantagens dos impactos técnicos e profissionais da automacdo em organizagoes

do tipo de bibliotecas, como se pode ver pelas estratégias implementadas, constantes nos

Quadros 36, 37 e 38.
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Quadro 36 - Estratégias ofensivas relativas a produgio técnica e ao problema
administrativo e ao de adequagéo tecnologica, implementadas pelos
dirigentes da Biblioteca da UFPR, no periodo 86/94.

- FERNANDES, Izabella E. & BARROS, Telma R. E de. O BIBLIODATA-ALCOE O
Sistemas de Bibliotecas da UFPR : considera¢des. Curitiba, Universidade Federal do
Parana, 1988. 10p.

- PARANHOS, Wanda Maria M.R. Impactos técnicos e profissionais da automacio em
bibliotecas. Curitiba, 1988. 9 p. Trabalho apresentado ao III Encontro Nacional de
Biblioteconomia e Informatica, Brasilia, 1988.

- SILVA, Ligia Neves da, MIYOSHI, Edgar Teigi; MARQUES, Maeve Lis;, PARANHOS,
Wanda Maria Maia da Rocha. Cadastramento de usudrios em biblioteca
universitaria utilizando microcomputador. Curitiba, 1988. 10 p. Trabalho
apresentado ao III Encontro Nacional de Biblioteconomia e Informatica, Brasilia, 1988.

- BOLETIM INFORMATIVO DA BIBLIOTECA DE CIENCIAS DA
SAUDE, UFPR, Curitiba, v.1, n.1, 1971 -

- INFORMATIVO BIBLIOGRAFICO. BIBLIOTECA DE CIENCIA E
TECNOLOGIA, UFPR, Curitiba, n.1, 1987 -

- INFORMATIVO BIBLIOGRAFICO. BIBLIOTECA DE CIENCIAS
AGRARIAS, UFPR, Curitiba, 1, 1977 -

- INFORMATIVO BIBLIOGRAFICO. BIBLIOTECA DE CIENCIAS
HUMANAS E EDUCACAO, UFPR, Curitiba, 1989 -

- PARANHOS, Wanda Maria Maia da Rocha, CARVALHO, Carlos Alberto Picango de.
Politicas de automacio para bibliotecas universitirias brasileiras. 1989. Trabalho
apresentado no 6 Seminario Nacional de Bibliotecas Universitarias, Belém, 1989.

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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Quadro 37 - Estratégias ofensivas relativas a produgio técnica e ao problema
administrativo e de adequagdo tecnologica, implementadas pelos
dirigentes da Biblioteca da UFRS, no periodo 84/92.

- edi¢do do primeiro nimero da série Informagdo em Linha na UFRGS. (84/88)

- edigdo do Catalogo Periddicos Correntes. (84/88)

- publicagdes de: Sumarios Correntes, Listas/Boletins/Informativo, Guia das
Bibliotecas. (84/88)

- edigdo de 82 publicagdes periodicas. (88/92)

- produgdo de audio-visuais para treinamento de usuarios. (88/92)

- publicagdo da nova edigio do Guia das Bibliotecas da UFRGS. (88/92)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada

Quadro 38 - Estratégias ofensivas relativas a produgdo técnica e ao problema
administrativo, implementadas pelos dirigentes da Biblioteca da UFSC no
periodo de 84/92

- publicagdo:

. do 30 volume da Bibliografia "Disserta¢cdes de Mestrado", defendidas na UFSC,
de agosto de 1983 a julho de 1985, no prelo o 40 volume da Bibliografia
"Disserta¢Ges de mestrado” defendidas na UFSC, de agosto de 1985 a julho de 1987,
do Informe Metal-Mecanica. (84/88)

- edicdo de Sumarios Correntes nas areas de: Administra¢do, Biblioteconomia, Ciéncias
Agrarias, Desportos, Educagio, Engenharia de Producdo e Sistemas, Engenharia
Mecénica, Filosofia, Instrumentacdo Eletronica e Odontologia. (84/88)

. FOMENTAR; Biblioteca Setorial da Odontologia, SENOR, CATALOGO DE
NORMAS TECNICAS, INDICE DE ASSUNTOS, Sumario Correntes:
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo, Sumario Corrente em Educagdo, Sumarios
Correntes da Colegdo de Periodicos -CCA, Informe de Novas Aquisigdes, Catalogo
de Periodicos do CFM, Catalogo de Programas de Computador, Informe Metal-
Mecénica, Sumarios Correntes em Engenharia Mecanica, Sumarios Correntes:
Periodicos do Acervo. (84/88)

FONTE: Relatorios do SBU da biblioteca pesquisada
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De acordo com as estratégias implementadas pelos dirigentes das bibliotecas
pesquisadas, no que se refere 4 PRODUCAO TECNICA, pode-se dizer que os mesmos
demonstraram uma certa preocupa¢io com a divulgagdo dos servigos oferecidos, pela
elaboragido de boletins, catalogos, periddicos correntes, sumarios correntes, informativos e
publicagdes.

Independente das formas de divulga¢do dos servigos, entendida neste estudo, como a
PRODUCAO TECNICA das bibliotecas pesquisadas, tem-se consciéncia de sua real
importancia para a consagrac¢do da biblioteca como sistema de informag@o.

A preocupagdo demonstrada pelos dirigentes das bibliotecas pesquisada confirma o que
muitos estudos tém apontado a respeito do uso da informagdo. De acordo com Figueiredo
(1991) os bibliotecarios e usuarios tém apenas um conhecimento imperfeito uns sobre os outros.
O fornecimento de informagdo ndo é feito de acordo com a demanda real; ndo existe demanda
efetiva para grande parte dos recursos e servigos oferecidos, e nem os recursos nem o pessoal
da biblioteca ndo sdao amplamente utilizados, devido a ma distribui¢do desses recursos e da
mao-de-obra.

Por esta razio ¢ que os dirigentes das bibliotecas devem se preocupar com a divulgagdo
dos servigos. Mas para que essa divulgagio atinja o publico certo, ha necessidade de que a
capacitagdo do usuario no uso da biblioteca seja substancialmente aumentada e, para isto,
deve-se pensar em alterar os modos de operagdo da biblioteca. Também torna-se necessario
introduzir servigos eficazes do ponto de vista do usuario, como o fornecimento de
bibliografias, a indexa¢do, os resumos, as revisdes e a disseminag¢io seletiva da informagio.

Para Figueiredo (199]) a introdugio destes servigos aumenta a capacidade dos usuarios
como consumidores € a da biblioteca como produtora de informagio. O administrador de
unidade de informagdo deve fazer a reavaliagio de recursos para servigos inovativos,
aumentando a eficacia e, por conseguinte, a relevincia da utilizagdo da biblioteca por seus
usuarios.

Segundo a autora, o desenvolvimento de produtos/servigos de informagio requer, assim,
o trabalho dificil e criativo de utilizararam-se os resultados dos estudos de uso/usuarios para
determinar o tipo, o nivel ¢ a quantidade exata de informacdo que irdo satisfazer, de maneira

eficaz as necessidades antecipadas e/ou encobertas dos usuarios.
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O que se quer dizer com isto € que ndo vale a pena elaborar folhetos, sumarios correntes
etc para divulgar os servigos, sem se conhecer a cole¢do, os usuarios, as instalagdes e o
modelo de gestdo predominante na biblioteca.

Como ndo se tem conhecimento da metodologia utilizada e dos motivos/razbes que
levaram os dirigentes das bibliotecas pesquisadas a implementar as estratégias relativas a
PRODUCAO TECNICA, parte-se do principio de que a mesma foi elaborada, levando-se em
conta os aspectos discutidos por Figueiredo (1991) para que tenha utilidade.

Isto porque, para Figueiredo (1991, p. 47), "a real utilidade de uma biblioteca ¢
mensurada pela eficacia do servigo de referéncia/informagio. Portanto, cabe ao administrador
bibliotecario otimizar esta prestacdo de servigos pela adogdo de técnicas variadas. Estas
técnicas tém que ser aplicadas nos momentos apropriados durante a interagdo usuario-
bibliotecario, ou no contexto do processo de busca da informagdo por parte do bibliotecario,

para atendimento do usuario”.

4.3. Analise dos critérios de desempenho em relagio as estratégias implementadas

pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas

A analise dos critérios de desempenho eficiéncia, eficacia e efetividade é feita de modo
descritivo e qualitativo, pelo} fato de se considerar as estratégias imﬁlementadas pelos
dirigentes das UFPR, UFRS e da UFSC, no que concerne as dimensdes Acervo, Intercambio,
Infra-estrutura Administrativa e Operacional, Recursos Humanos e Produ¢do Técnica em
relagio aos argumentos dos tqéricos e pesquisadores, apresentados sobre os critérios de
desempenho. 7 |

Na analise efetuada no item 4.2 | pode-se observar a énfase dada pelos dirigentes aos
aspectos internos e operacionais da biblioteéa, principalmente as dimensdes Acervo, Infra-
estrutura administrativa e operacional, Recursos Humanos e Produgdo Técnica.

Pelo numero expressivo de estratégias implementadas pelo dirigentes relacionadas ao

problema administrativo e de adequagdo tecnologica, fica evidente a preocupagdo dos mesmos

com o controle mais eficiente das operagbes das bibliotecas com vistas a assegurar/manter uma
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maior coeréncia entre meios e fins. Valoriza-se mais o planejamento e o controle das
operagoes € a coordenagdo das atividades desenvolvidas no ambito interno das bibliotecas do
que a descoberta de novos mercados e/ou na identificagdo das reais necessidades dos usuarios.

Essa preocupagdo com os aspectos operacionais deve-se, acima de tudo, segundo
Oliveira (1981), aos fatores envolvidos na formagdo das atitudes profissionais e dos valores
ocupacionais presentes no exercicio da biblioteconomia.

Como forma inicial de identificagdo de valores e atitudes profissionais, a autora realizou
um estudo dos diversos curriculos adotados no ensino de biblioteconomia no Brasil.

O estudo dos diversos curriculos do curso da Biblioteca Nacional, até 1944, demonstrou
a formagdo de um profissional voltado, principaimente, para as necessidades de coleta e
processamento de informag&o.

O segundo curso foi criado em Sdo Paulo, em 1935, como resposta as necessidades de
entidades que nd3o possuiam o acervo caracteristico da Biblioteca Nacional e se ressentiam da
falta de bibliotecarios com uma formagdo mais pratica para a realizagdo de seus servigos. O
curriculo desse curso inaugurou a fase de influéncia mnorte-americana em nossa
biblioteconomia, caracterizada, segundo Lemos (apud Oliveira, 198]) pela énfase em
catalogacio, classificagdo e referéncia.

Em 1953, Dias (1956) ja constatava a existéncia de restrigdes e criticas formuladas a
formagdo profissional do bibliotecario. Segundo o autor "... fundamenta-se as mesmas, em
resumo, em que as atuais escolas e cursos produzem quase exclusivamente pessoal para as
pequenas bibliotecas publicas, essencialmente especializadas em processos técnicos, porém
pouco familiarizados com os problemas da cuitura e da pesquisa"(p.22).

O bibliotecario erudito, guardido e preocupado com problemas culturais, formado
segundo os padrdes da Biblioteca Nacional, cedeu lugar, nesta segunda geragdo, segundo
Oliveira (1981, p.6) "ao profissional técnico, voltado para o desempenho de atividades técnicas,
para o trabalho interno de organizagdo da biblioteca, mas despreparado para o trato de
problemas de cultura e de auxilio aos leitores".

Como forma de amenizar esta problematica, em 04 de dezembro de 1962, o Conselho
Federal de Educagdio homologou o curriculo minimo obrigatorio para os cursos de

biblioteconomia.
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- Segundo Cezarino (1973, p. 48) as criticas ao curriculo de 1962 salientam que
"infelizmente somos obrigados a reconhecer que o ensino da Biblioteconomia, tal como esta,
ndo forma pessoas criativas, dotadas de iniciativa e que ndo temem mudangas (...) . Os
profissionais que saem destas escolas estdo logicamente formados para se orientar apenas em
nivel operacional. Onde estdo a imaginagdo, a criatividade, a iniciativa?".

Figueiredo (1978, p.79) refor¢a a questio no momento em que afirma que "... a
preocupagdo maior das Escolas de Biblioteconomia tem sido, de maneira geral, muito mais em
relagdo as técnicas do que com o aspecto ou fungdo social da profissdo”.

Pelos argumentos apresentados até entdo, fica mais facil entender-se a énfase dada pelos
dirigentes aos aspectos internos e operacionais, quer de natureza administrativa quer de
adequagdo tecnologica em detrimento aos estudos do uso/usuarios e aos servigos de
referéncia/informagéo, dentre outros aspectos.

As estratégias implementadas defensivas e ofensivas relativas ao problema administrativo
e de adequagdo tecnolégica, implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas,
demonstram, de certo modo, a influéncia da formagio profissional no exercicio da profissdo,
ou seja, o desempenho de tarefas mais técnicas e operacionais do que tarefas de cunho ndo
rotineiro.

Além da formag@o técnica e operacional recebida nos cursos de biblioteconomia, tem-se
a adogdo por parte dos dirigentes, como diz Grandi (1982) dos principios da racionalizagdo do
trabaltho com o intuito de se assegurar a eficiéncia dos servigos prestados. Ainda, as bibliotecas
passaram a adotar métodos de organizagdo e dos principios da administragdo cientifica,
juntamente com técnicas administrativas, como forma de utilizar, da melhor maneira, os
recursos para a consolidagio dos objetivos.

Dessa forma, tem-se, de um lado, a formagdo técnica e operacional e, de outro, a adogio
dos principios da administra¢do cientifica, que, conjugados, privilegiam o critério da eficiéncia,
deixando, pelo que foi visto no topico 4.2, em segundo plano, o critério da eficicia e da
efetividade. /-

No que se refere ao critério da eficacia na perspectiva de sistema fechado, vale ressaltar
que, pela falta de dados estruturais, e, ainda, pela inexisténcia nos relatorios pesquisados dos

objetivos € metas pretendidos em cada gestdo, n3o se analisa o critério de eficacia segundo
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esta perspectiva. Isto €, nd3o se tem condi¢Ges de verificar se os objetivos foram ou ndo
alcangados.

Dessa forma, passa-se a analisar o critério da eficacia na perspectiva de sistema aberto.
Nesta perspectiva, a eficacia representa os recursos explorados junto ao ambiente externo.

As estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas, no que
tange, principalmente, ao Intercambio demonstram a utilizagdo da eficacia na perspectiva do
sistema aberto. Os recursos financeiros e os informacionais, por exemplo, explorados no
ambiente externo, mostram que os dirigentes nio estdio se prendendo apenas aos recursos
proprios da universidade. Isto tanto pode ser tanto decorrente da postura dos dirigentes como
pela influéncia do ambiente externo sobre a organizagdo.x

O ambiente externo, pelos orgdos regulamentadores, favoreceu a elaboragdo de projetos
como forma das bibliotecas angariarem recursos junto as fontes de financiamento, como visto
na discussdo da dimensdo Intercimbio no Topico 4.2.

Nio se pretende aqui repetir os projetos aprovados e que facilitaram a obtengio de
recursos, mas, sim, apenas demonstrar que o conceito de eficacia na perspectiva do sistema
aberto apresenta congruéncia, principalmente, com as estratégias ofensivas implementadas no
nivel institucional no que concerne ao Intercimbio. O Intercimbio favoreceu a corregdo dos
pontos fracos das bibliotecas pesquisadas, conforme estratégias descritas nos Quadros do
Tépico 4.2, ou seja, dos meios para facilitar o alcance dos objetivos e/ou melhorar a qualidade
dos servigos oferecidos pelas bibliotecas.

Por se ressaltar a questdao dos servigos oferecidos pelas bibliotecas, vale perguntar se os
mesmos estdo atendendo,, ou ndo as necessidades e as expectativas dos usuarios.

A efetividade, como demonstrado na revisio da literatura, mostra até que ponto os
servigos e/ou produtos oferecidos pelas organizagGes estio atendendo ou ndo as necessidades
e expectativas da comunidade.

Pelas estratégias implementadas, independente de seu tipo, pode-se dizer que, em
principio, nio houve por parte dos dirigentes preocupa¢des em verificar se os servigos
oferecidos pelas trés bibliotecas estdo, ou ndo, atendendo as necessidades dos usuarios. D&

Pode-se cometer erro nessa afirmagio, mas nos relatorios pesquisados ndo se observou

extratégias/agoes referentes ao estudo do uso/usuarios.
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A preocupagdo com os estudos do uso/usuarios por parte dos especialistas em
biblioteconomia n3o é recente. Autores como Figueiredo (1978) Assun¢ido e Fiuza (1974) e
Dias (1956), dentre outros, questionavam a valorizagdo dos aspectos técnicos € operacionais
em detrimento da fung¢do social da biblioteca, desde a implantagdo do curriculo minimo, em
1962.

A partir dos estudos desenvolvidos por Oliveira (1981) e pelas discussGes realizadas sobre
a ocupagdo profissional por Brunetti (1979); Atienza (1979);, Fonseca (1973); Cunha (1976)
Polke (1976) e Miranda (1977) ficou nitido que a profissdo possui um carater estatico,
carecendo de valores ocupacionais, como senso de progressio e competi¢io. Ainda, segundo
resultados do estudo de Oliveira (1981) o profissional adota uma atitude defensiva, revelando,
dessa maneira, uma cristalizagdo em suas convicgdes a respeito da biblioteconomia, além da
capacidade limitada de analisar e julgar o proprio trabalho profissional.

‘<—Median_te todas estas constataghes, mais uma vez confirma-se a valoriza¢do do critério
da eficiéncia, sendo o bibliotecario ter atendido as reais necessidades dos usuarios.

Isto ocorre, segundo Figueiredo (1991) pelo fato dos bibliotecarios entenderem que tudo
que ¢ oferecido ¢ demandado e tudo que € demandado ¢ fornecido. Esta presungio, segundo a
autora, baseia-se na hipétese de que o bibliofecério tem perfeito conhecimento de sua
comunidade de usuarios, seus requisitos e comportamentos, ¢ de que a comunidade de
usuarios tem conhecimento perfeito dos recursos, servicos e operagdes da unidade de
informag:io.”i

Ainda segundo a autora, os bibliotecarios estdo mais acostumados a se preocupar com a
colegdo - ter tudo para atender a todos os usuarios, preparar tecnicamente esta colegido de
acordo com regras e padrdes rigidos, possuir equipamentos modernos - as vezes sem saber o
seu potencial de uso (caso das microfilmadoras) - para, somente depois, tentar vincular o que a
biblioteca oferece com as necessidades dos usuarios.

Desta maneira, e segundo os autores citados, os bibliotecarios estio satisfazendo seus
interesses profissionais e ndo dos usuarios.

Por esta razdo, Figueiredo (1991) recomenda a verificagdo sistematica dos seguintes
topicos:

. Coleta de dados;
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. Estudos de uso/usuarios;

. Desenvolvimento e avaliagido de colegdes;
. Servigos de referéncia;

. Manuais de servico;

. Treinamento em servigo,

. InstalagGes para a biblioteca,

. Treinamento de usuarios; e

. Marketing

Assim, pela analise dos estudos de uso/usuarios, pode-se detectar se os outros quesitos
apontados pela autora estdo satisfazendo/atendendo as reais necessidades de quem usa a
informagdo.

Com a aplicag@o de técnicas de marketing, o administrador que quer motivar um maior
uso da informagdo ndo deve sé verificar as opiniGes sobre a biblioteca em si (prédio, pessoal,
servigos), mas sim procurar descobrir como os usuarios se sentem em relagdo aos
servigos/produtos que sdo fornecidos pela biblioteca. Ou, ainda, de que beneficios o usuario -
espera usufruir, ao fazer uso dos produtos/servigos da biblioteca. Com esta abordagem,
segundo Figueiredo (1991) o administrador fica mais seguro quanto a situa¢do que ele deseja
influenciar: o consuno e a produgido da informagdo, pela maior utilizagdo da biblioteca
universitaria.

A andlise do critério da efetividade, a nosso modo de ver, ¢ imprescindivel para que se
possa avaliar, corrigir e aperfeigoar o sistema de informagio, haja vista que a razio para a
existéncia da biblioteca estd em oferecer servicos a comunidade académica em face da
necessidade dessa comunidade ter acesso a fontes de informagdo. A énfase da biblioteca
universitaria, segundo Figueiredo (1991) se volta para o usuario e ndo para os processos que

sdo apenas meios de se atingir objetivos. .
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

Este item se encontra dividido em duas partes. A primeira parte, denominada
“Conclusdes”, apresenta as conclusdes propriamente dita da pesquisa, na qual se responde as
perguntas que nortearam o desenvolvimento deste estudo. A segunda parte, denominada

“Sugestdes”, aponta sugestdes para organizagdes do tipo bibliotecas e elenca novas pesquisas

que podem ser desenvolvidas, tomando-se por base os resultados decorrentes deste estudo.

5.1 Conclusoes

As conclusdes aqui formuladas se prestam a generalizagdes sobre as estratégias
implementadas pelos dirigentes das bibliotecas pesquisadas, no que concerne as dimensdes
acervo, intercimbio, infra-estrutura administrativa e operacional (instaiacées e equipamentos),
recursos humanos e produgdo técnica.

Para que/as generalizagGes possam ser feitas em relagdo a outras bibliotecas, ou a
proposito de determinada amostragem delas, faz-se necessario a utilizagdo das mesmas
unidades de analise e dos procedimentos de pesquisa adotados neste estudo.

A partir da analise dos dados, passa-se a responder as perguntas de pesquisa que

nortearam o desenvolvimento deste estudo.

K 1) As estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas

apresentam similaridades com’a tipologia estabelecida por Miles e Snow?

X De acordo com as estratégias levantadas junto aos relatorios das trés bibliotecas
pesquisadas, relativas as dimensdes acervo, intercimbio, infra-estrutura administrativa e
operacional (instalagdes e equipamentos), recursos humanos e produgdo técnica, conclui-se

que ha similaridades dos argumentos tedricos que fundamentam cada tipo de estratégia
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que ha similaridades dos argumentos tedricos que fundamentam cada tipo de estratégia
discutida por Miles e Snow, principalmente;, em relacdo as estratégias, defensivas, ofensivas e
analiticas implementadas. Nao se observou nenhuma estratégia reativa.

A;.g estratégias implementadas pelos dirigentes das bibliotecas pesquisadas, relativas ao
ACERVO, demonstram um comportamento de defensiva intraorganizacional e ndo de gestor
de oportunidades. O comportamento voltado para a geréncia de recursos, centra-se no
desenvolvimento das atividades basicas, principalmente as de carater rotineiro, ou seja, as de
catalogacdo, classificagdo, restaura¢do, aquisi¢do, distribui¢do, normalizagdo e incorporagio,
associadas ao aspecto técnico e operacional.

Isto confirma :mais 0 envolvimento dos dirigentes das bibliotecas pesquisadas em
atividades ligadas ao problema administrativo e de adquagiq tecnologica, do que com o
levan@gpgpto das necgssidades da comunidade, contradizendo o que se entende por biblioteca
comgg(g@niﬂzﬁgcg; social e ndo apenas como uma processadora técnica de [i\\zros, periddicos
etc. /

"Dqgs_a forma, conclui-se que as necessidades e preferéncias dos clientes foram, de certo
modo, _esquecidas pelos d:qi_nglt_es das trés bibliotecas pesquisadas’’Nio se observou nenhum
questionamento e/ou estratégia ligada a questdes como: Quais sdo os consumidores atuais e
potenciais dos produtos e servigos da organizagdio? Quais sdo suas necessidades e
preferéncias? Quais outras alternativas para melhor atendé-los?C

"Esse perfil de comportamento,bastante uniforme,altera-se, quando se observa as
esfratégias implementadas relativas ao INTERCAMBIO.\ Conclui-se, pelas estratégias
ofensivas implementadas relativas ao problema institucional, que o estabelecimento de
convénios e acordos favoreceram a busca de recursos junto ao ambiente externo para a
melhoria do acervo, da infra-estrutura administrativa e operacional, para a capacitacio do
pessoal e a divulgacio dos servigo's’.(' Consolida-se tal conclusio por se considerar, na presente
pesquisa, a escolha do dominio/mercado como forma de os dirigentes das bibliotecas
pesquisadas explorarem as oportunidades dadas pelas organizagdes do ramo, para fortalecer e
ampliar os servigos oferecidos pelas bibliotecas. Isto porque os dirigentes das bibliotecas estdo
vendo a impossibilidade de uma independéncia econdmica para arcar com todas as pressoes

-

para atender as novas necessidades de documentos e informag¢des geradas no ambiente interno
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e externo da universidade. O incremento do volume de informag¢des tem estimulado a criagdo

e e it e ———

de sistemas, redes e outras formas de cooperagéo.

Essa resposta organizacional as diversas forgas ambientais realimenta o processo de
maﬁeira positiva ou negativa, fazendo com que a biblioteca identifique e aprenda a se
comportar frente a uma multiplicidade de forcas ambientais diferentes, de modo a saber
aproveitar-se do embalo das oportunidades e a evitar o impacto das ameagas para manter a
sobrevivéncia e o crescimento.

Conclui-se, ainda, que a postura extrovertida demonstrada pelas agdes implementadas no
que diz respeito a dimensio INTERCAMBIO ¢ altamente ofuscada pelo numero de estratégias
defensivas implementadas, no periodo pesquisado. Pela implementagio de estratégias
defensivas, os dirigentes estdo mais preocupados com a estruturagdo das atividades internas da
biblioteca, como visto na dimensio ACERVO, e com a criagdo de normas e procedimentos
para facilitar a coordenagdo do desenvolvimento das atividades para manter a biblioteca como
um conjunto ativo e integrado.

As conclusdes até aqui apresentadas demonstram a preocupagdo dos dirigentes com os
aspectos internos, principalmente na dimensio ACERVO, e com os aspectos internos e
externos na dimensio INTERCAMBIO. A verifica¢io dos aspectos internos e externos ocorre
no momento em que se obsrva as tecnologia flexiveis incorporadas, como forma dos dirigentes
acompanharem as mudangas nos dominios/mercados e no dmbito interno das bibliotecas. Isto
¢ confirmado nas estratégias implementadas em rela¢gdo a dimensio INFRA-ESTRUTURA
ADMINISTRATIVA E OPERACIONAL..

Por se tratar da dimensdio INFRA-ESTRUTURA ADMINISTRATIVA E
OPERACIONAL ¢ que se conclui que a adogdo de novas tecnologias ndo foi decorrente so da
postura dos dirigentes, mais, sim, também do Plano Nacional de Bibliotecas Universitarias (1
PNBU-SESU-MEC de 1986). Constava do Plano uma diretriz especifica relativa as agdes que
objetivavam estimular a automagdo dos procedimentos técnicos e administrativos das
bibliotecas universitarias, visando a facilitar o atendimento dos usuarios. Qutro aspecto que
contribuiu para a adogdo de novas tecnologias foi a mudanga do perfil dos segmentos que
fazem uso das informagdes, principalmente, pela proliferacdo de cursos de pos-graduagdo no

Pais.
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Nota-se, na conclusio relativa a dimensdo INFRA-ESTRUTURA ADMINISTRATIVA
E OPERACIONAL, a influéncia do ambiente direto sobre as estratégias ofensivas
implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas, principalmente, dos usuarios, dos
fornecedores e dos orgdos regulamentadores. O ambiente direto é fundamental para se ter uma
idéia do alcance da interag@o entre a biblioteca e seu ambiente externo por meio de uma
complexa gama de influéncias e de reagdes, de estimulos e de respostas, de contingéncias e de
ajustamentos.

Em relagdo as as estratégias defensivas implementadas pelos dirigentes das trés
bibliotecas pesquisadas, relativas a dimensdio INFRA-ESTRUTURA ADMINISTRATIVA E
OPERACIONAL, conclui-se que, de certo modo, as mesmas justificam as solugdes possiveis
apresentadas por Miles € Snow no momento em que se leva em conta dois aspectos:

/o planejamento orientado para a eficiéncia

- a atengdo dada pelos dirigentes aos aspectos internos da biblioteca, como forma de se

adequar os meios para favorecer o alcance dos objetivos.

O planejamento orientado para o nivel operacional esta relacionado com os problemas
ligados a execugdo cotidiana e eficiente das tarefas e operagdes da organizagio e orientado
quase que exclusivamente para as exigéncias impostas pela natureza da tarefa técnica a ser
executada, com materiais a ser processados e com a cooperagdo de numerosos especialistas
necessarios para o desenvolvimento dos trabalhos.

No que se refere as estratégias ofensivas implementadas relativas a dimensdo
RECURSOS HUMANQOS, conclui-se que as mesmas se encontram associadas ao problema
administrativo e de adequagdo tecnoldgica. Isto porque as bibliotecés pesquisadas se
preocuparam com o treinamento em servigos acerca dos recursos informacionais existentes
e/ou adquiridos e sobre o uso de catélogos e de relagdes humanas para facilitar o processo de
comunicagio, o de » atendimento, principalmente. Ndo se visualizou nenhum curso e
treinamento voltado para esclarecer os objetivos e as normas das bibliotecas. O que se conclui
€ que Os cursos € treinamentos ndo devem ser ministrados servidores, quando esses nio

~

realizam, com clareza, os objetivos e planos de a¢do da biblioteca e da instituigio.
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Por fim, as estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas,
no que concerne i dimensio PRODUCAO TECNICA, conclui-se que as bibliotecas
pesquisadas demonstraram uma certa preocupagio com a divulgacdo dos servigos oferecidos,
pela elaboragdo dos boletins, folhetos, catalogos periddicos correntes, sumarios correntes,
informativos e publicagdes.

A preocupagio demonstrada pelas bibliotecas pesquisadas confirmam o que muitos
estudos tém apontado a respeito do uso da informagdo. De acordo com Figueiredo (1991) os
bibliotecarios € usuarios tém apenas um conhecimento mutuo imperfeito : o ’servig:o de
informagdo ndo € feito de acordo com a demanda real; ndo existe demanda efetiva de grande
parte dos recursos e servigos oferecidos. Mas, para que essa divulgagdo atinja o publico certo,
ha necessidade de que a capacitagdo do usuario no manejo da biblioteca seja substancialmente
aumentada e, para isto, deve-se pensar em alterar os modos de operagio da biblioteca. Torna-
se necessario, também introduzir servigos eficazes do ponto de vista do usuario, como o
fornecimento de bibliografias, indexagbes, resumos, revisdes e a disseminagio seletiva da
informagdo. A introdugdo destes servicos aumenta a capacidade dos usuarios como

consumidores e a da biblioteca como produtora de informagio.

2. As estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas
s
encontram-se  relacionadas com que critério de desempenho: eficiéncia, eficacia ou

efetividade?

W Pelo numero expressivo as estratégias implementadas pelos dirigentes das trés
bibliotecas pesquisadas, relacionadas ao problema de adequagio tecnoldgica e administrativo,
conclui-se, mais uma vez, que Os mesmos estdo mais p£eocupados com o0 f)lanejamento
operacional e com o controle mais eficiente das operagdes desenvolvidas no ambito interno das
bibliotecas, do que com a descoberta de novos mercados e/ou com a identificagdo das reais
necessidades dos usuério&(Esta conclusdo € corroborada quando se observa a formag@do
técnica e operacional contemplada no curriculo dos cursos de biblioteconomia., favorecendo a
adogdo, por parte dos dirigentes, dos principios da racionaliza¢do do trabatho, com o intuito de

se assegurar a eficiéncia dos servigos prestados. Os bibliotecarios estdo mais acostumados a se
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preocupar com a colegdo - ter tudo para atender a todos os usuarios, preparar tecnicamente
esta colegdo de acordo com regras e padrdes rigidos, possuir equipamentos modernos - as
vezes sem saber seu potencial de uso - para, somente depois, tentar vincular o que a biblioteca
oferece as necessidades dos usuarios.

Dessa forma, as estratégias implementadas pelos dirigentes parecem privilegiar o
critério da eficiéncia em detrimento da eficacia e da efetividade.

x Em relagdo ao critério da eficacia na perspectiva de sistema fechado, ndo se pode
concluir se as estratégias implementadas pelos dirigentes das trés bibliotecas apresentam algum
relacionamento, tanto pela falta dos objetivos e das metas, quanto pela de dados estruturais
para se verificar se cada gestdo pesquisada atingiu, ou ndo, os objetivos pretendidos. x .

Ja em relagdo ao critério de eficacia na perspectiva de sistema aberto, conclui-sé que o
mesmo foi utilizado pelos dirigentes das trés bibliotecas pesquisadas, principalmente pelas
estratégias implementadas em relagdo a dimensdo INTERCAMBIO. Os recursos financeiros e
informacionais, por exemplo, explorados no ambiente externo, confirmam que os dirigentes
ndo estdo se prendendo apenas aos recursos proprios da universidade, tanto por vontade
propria quanto pela influéncia do ambiente externo. As estratégias parecem ter favorecido a
corre¢do dos pontos fracos das bibliotecas pesquisadas, ou seja, dos meios para facilitar o
alcance dos objetivos e/ou melhorar a qualidade dos processos para que a biblioteca possa
oferecer servigos com muito mais qualidade.

x Por fim, no que concerne ao critério da efetividade, pode-se concluir, pelas estratégias
implementadas pelos trés dirigentes das bibliotecas pesquisadas, que o mesmo ndo foi
utilizado, ou seja, ndo houve por parte dos dirigentes pesquisados a preocupag¢do em verificar
se os servigos oferecidos pelas trés bibliotecas estdo atendendo, ou ndo, as reais necessidades
dos usuarios. X

Conclui-se, ainda, que a analise do critério da efetividade ¢ imprescindivel para que se
possa avaliar, corrigir e aperfeigoar o sistema de inforr;laqio, haja vista que a razdo para a
existéncia da biblioteca esta em oferecer servicos a comunidade interna e externa dada a

necessidade desta comunidade ter acesso as fontes de informagio.
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5.2 Sugestdes

Neste subtopico relacionam-se algumas sugestdes, para organizagdes do tipo bibliotecas,
considerando-se as estratégias implementadas pelos dirigentes das bibliotecas pesquisadas ou

nio:

a) Verificar o nivel de compreensdo e motivagdo dos servidores das bibliotecas em
relagdo a razdo de ser das bibliotecas. Aqui cabe destacar a importdncia de um Seminario de
Sensibilizagdo e Conscientizagdo, com o intuito de se destacar as etapas que fazem parte de um
processo de planejamento, como, por exemplo,’ a missdo das bibliotecas, o diagnostico
estratégico (verificagdo dos pontos fracos e fortes das bibliotecas e as oportunidades e
ameagas do ambiente externo), os objetivos e metas, as estratégias frente aos diferentes
cendrios € 0s mecanismos de controle e avaliagio.

b) Determinar as areas dos servigos bibliotecarios que os usuarios consideram mais
importantes para, posteriormente, verificar quao bem eles estdo sendo servidos e atendidos;

c) Desenvolver estudos de avaliagdo dos servigos oferecidos pelas bibliotecas como
forma de se identificar a eficacia, a eficiéncia e a efetividade;

d) Verificar o nivel de eficiéncia, eficacia e efetividade das bibliotecas pesquisadas, por
meio de dados quantitativos como forma de se corroborar a analise qualitativa efetuada neste
estudo;

e) Esclarecer aos servidores da biblioteca a importancia de se compatibilizar os critérios
de desempenho eficiéncia, eficacia e efetividade. Com isto, pode-se atentar para a importancia
do perfil de gestor de oportunidades e de recursos. O bibliotecario tem que atuar como gestor

de oportunidades internas e externas e nio apenas como gestor de recursos.

f) Levantar as potencialidades das universidades, onde estdo localizadas as bibliotecas,

———

para verificar seus reflexos sobre o desempenho das bibliotecas.
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