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“O pensamento sistémico é a pedra fundamental que determina como
as organizacdes que aprendem pensam a respeito do seu universo”.
(SENGE, 1998, p. 100).



RESUMO

Analisa o processo de elaboracédo e implementacdo do Regimento Interno do Sistema
de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba, aprovado em 2009. A abordagem
metodoldgica consistiu em um estudo de caso de carater exploratorio e descritivo
com base numa amostra ndo probabilistica e intencional, constituida de dezessete
gestores do Sistema. Os dados foram obtidos junto a fontes priméarias e secundarias,
por intermédio de entrevistas estruturadas e pela analise documental,
respectivamente. Os dados coletados nas entrevistas foram analisados segundo a
técnica de analise de conteddo. Os resultados alertam para a necessidade de criagdo
de um contexto adequado para a gestdo do conhecimento, principalmente por meio
de um reexame na estrutura organizacional, de forma que esta venha a fomentar
iniciativas de carater integrado e sistémico que estimulem a participacdo e o
comprometimento dos sujeitos envolvidos nas atividades do sistema. Dentre as
diretrizes organizacionais necessarias para mitigar as barreiras que dificultam a
implementacdo do Regimento Interno do Sistemoteca, propde: institucionalizagéo de
espagos de participagdo no processo de tomada de decisdes; desenvolvimento de
um plano sistematico e integrado de aperfeicoamento do sistema de comunicagéo;
redimensionamento do quadro funcional; contratacdo de pessoal; investimento no
preparo dos ocupantes dos cargos gerenciais; criagdo de uma assessoria
intermediaria, ligada a direcdo do Sistemoteca, com atuagdo especifica para a
coordenacdo técnica e supervisdo das Bibliotecas Setoriais; implementacdo de
gratificacdo para os responsaveis pelas Bibliotecas Setoriais; desenvolvimento de
estudos visando a melhoria continua dos processos administrativos; e criacdo de um
programa de endomarketing. Recomenda, ainda, a elaboragdo de um novo
documento regimental, de maneira que este venha a ficar em conformidade como
ordenamento juridico que regulamenta a constituicdo dos atos normativos.

Palavras-chave: Biblioteca Universitaria. Sistema de bibliotecas - UFPB. Regimento
Interno - Sistemoteca.



ABSTRACT

This study analyzes the process of elaboration and implementation of Internal
Regulation that rules the Paraiba Federal University Library System, which was
approved by this University’'s Governing Board, in 2009. The methodological
approach consisted of both explanatory and descriptive case study based on non-
probable, intentional sample, consisting of seventeen unit of information managers of
the mentioned System. One obtained research data from primary and secondary
sources, through structured interviews and documental analysis, respectively. The
analysis of data collected during the interviews was performed according to the
technique of content analysis which rose evidence of the barriers that might be
influencing the implementation process of the new system structure. Moreover, one
identified likely deviations in certain administrative procedures related to the
elaboration of the herein object of study. The results demonstrate the need of creating
an appropriate context for Knowledge Management, primarily through a review in the
organizational structure, so that it will foster both integrated and systemic initiatives
which might encourage participation and commitment of individuals involved in the
activities of the system. Among the organizational guidelines to mitigate the barriers
that hinder the implementation of the Internal Regiment of this Library System, one
proposes: institutionalization of participation in decision-making; development of a
systematic and integrated plan for upgrading the communication system; resizing of
the staff, employment of librarians and library assistants; investment in preparation of
personnel to occupy management positions; creating an advisory intermediary
service, linked to this Library System Office, in order to technically coordinate, and
supervise Cross-sector Libraries; establishment of proper salaried department office
managers to those who are responsible for the Cross-sector Libraries; development of
studies focusing on the continuous improvement of administrative procedures; and
creating of a programme of internal marketing. It also recommends the development
of a new document regimental, so this will be in accordance to the legal framework
that regulates the formation of normative acts.

Keywords: University Library. Paraiba Federal University Library System. Internal
Regulation. Sistemoteca.
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1 INTRODUCAO

As frequentes mudancas decorrentes das alteragdes ambientais e estruturais
afetam diretamente a vida das organizagbes, gerando novos problemas e
dificuldades de adaptacdo aos novos cenarios.

Uma das caracteristicas mais marcantes dos novos tempos é a velocidade
com que ocorrem as mudangas e o processo de inovacdo nas organizagbes. Na
verdade, elas acontecem com tanta rapidez, que se torna quase impossivel
acompanhé-las, bem como, compreender, plenamente, as suas causas e efeitos.

A globalizag&o, a revolugéo tecnolégica, o declinio, a ascensédo e o surgimento
de alguns setores, a diversidade cultural, as mudancas nas expectativas da
sociedade, sdo exemplos de variaveis que estdo desenhando novos modelos para as
organizacdes e definindo novos papéis para os individuos.

Algumas dessas variaveis situam-se no ambiente externo da organizagao e,
portanto, fogem ao controle da agdo administrativa, porém, outras, teoricamente
controlaveis, fazem parte do ambiente interno, e, dessa forma, podem ser utilizadas
para promover a adaptacdo da organizacdo as transformacdes no ambiente
organizacional.

Diante dessa conjuntura, as novas abordagens da gestdo organizacional
exigem uma visdo sistémica e integrada de todos 0s processos organizacionais.
Ademais, faz-se necessario compreender que o mundo do trabalho é formado por
organizagbes que tém a sua base estruturada nas pessoas. Assim, as agOes
administrativas devem ser capazes de integrar os interesses da organizacdo e dos
individuos.

Diante dessa breve contextualizagéo, passa-se a fazer algumas consideragdes
a respeito da intengdo deste trabalho, que analisa o processo de reestruturagao
organizacional pelo qual passou o Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal
da Paraiba (Sistemoteca).

A base para esta pesquisa partiu dos elementos constituintes e dos fatores
que implicaram na elaboragdo do Regimento Interno do Sistemoteca, principalmente,
nas questdes relacionadas a sua implementacdo e aos processos organizacionais,

que incorrem em empecilhos de natureza administrativa e funcional.
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A pesquisa se insere numa perspectiva organizacional, contemplando véarias
teorias da administracdo, porém, diante da natureza publica e burocratica da
instituicdo, vislumbramos a abordagem estruturalista, pois a dinamica dos processos
impde uma agdo permanente de mudanga na estrutura e no comportamento das
organizagdes, como condicdo imprescindivel & sobrevivéncia. Além disso,
consideram-se aspectos relacionados ao planejamento de acgbes para a
implementacdo de processos de gestdo e inovagcdo administrativa, abordados pela
disciplina “Organizagdo, Sistemas e Métodos”, condizentes com a aprendizagem
organizacional, abrangida pela area de Gestdo e Aprendizagens do Mestrado
Profissional em Gestéo de Organizac¢des Aprendentes (MPGOA).

Ademais, em um estudo onde se configuram variaveis distintas, porém
complementares, faz valer também abordagens multidisciplinares e sistémicas, que
percebam a organizagdo como um todo e como parte integrante dos ambientes
interno e externo, condizentes com a amplitude e importancia da instituicdo
pesquisada.

Embora n&do tenhamos a pretensdo de esgotar o assunto, em virtude de uma
série de limitagbes, sobretudo de tempo e recursos, acreditamos poder dar alguma
colaboracdo em &rea tdo Iimportante da administracdo universitaria, pois
corroboramos que “a biblioteca € um dos instrumentos essenciais ao processo
ensino/aprendizagem”, conforme afirma Ferreira (1980, p.26). Na verdade, em todo o
processo educacional, é decisiva a sua influencia, pois, pode se constituir num dos

principais instrumentos de que a universidade dispde para atingir suas finalidades.

1.1 PROBLEMATIZACAO

O aumento da demanda social pelo ensino superior provocou uma extraordinéria
expansdo do sistema universitario. Entretanto, esse aumento da populacdo de
estudantes no nivel superior acabou exigindo das instituicbes alteracbes em seus
processos administrativos, sem que elas percebessem a exata proporcdo dessas
mudancgas.

Na Universidade Federal da Paraiba (UFPB), a expansdo da atividade
bibliotecéria, aliada a reestruturacdo a que foi compelida a instituicdo, desencadeou

um processo de mudanca e inovagdo, que levou, inevitavelmente, a busca por um
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funcionamento melhor do Sistema de Bibliotecas da Instituicdo, que é formado por
um conjunto de bibliotecas integradas, sob o aspecto funcional e operacional,
compreendendo a Biblioteca Central, sediada no Campus |, e quinze' Bibliotecas
Setoriais, distribuidas por diversos setores da Instituicdo, sendo a maioria delas
instaladas nos seus Centros de Ensino, conforme se apresenta no item 3.2, que
delimita o campo de pesquisa deste projeto.

A alteragéo do Regimento Interno do Sistemoteca, decorrente da necessidade
de adequacdo a nova estrutura organizacional da UFPB, ocasionada pelo seu
desmembramento, ocorrido em 2002, que culminou com a criagdo da Universidade
Federal de Campina Grande (UFCG), vem provocando impacto administrativo e
operacional em todas as unidades de informagdo que compreendem formal ou
informalmente o Sistemoteca, sendo estas compelidas a se adequarem ao novo
Sistema que as integram.

Era de se esperar que o Regimento Interno acompanhasse as alteracdes
estruturais, adequando-se as mudancas ocorridas, de modo que se alinhasse as
acdes administrativas inovadoras e necessarias ao desenvolvimento da instituic&o.
No entanto, percebe-se que as alteragbes ocorridas na estrutura organizacional da
UFPB, em especial no que se refere ao Sistemoteca, foram propostas e aprovadas
formalmente, porém, até o momento, ndo se concretizaram integralmente, motivo pelo
qual emergiram as seguintes perguntas de pesquisa: Como se configura 0 processo
de elaboragédo e implementacdo do novo Regimento Interno do Sistemoteca? Quais
as principais barreiras a implementacdo do Regimento Interno? O Regimento Interno
aprovado atende aos anseios e necessidades dos gestores das unidades de

informag&o que compdem o Sistemoteca?

1.2 JUSTIFICATIVA

As préticas administrativas sempre estiveram aliadas ao ordenamento dos

elementos que constituem as organizagbes, e os estudos sobre as organizagbes

! Considerando as Bibliotecas Setoriais do Centro de Ciéncias Médicas (CCM) e do Centro de
Tecnologia e Desenvolvimento Regional (CTDR), ndo inclusas no Regimento Interno, aprovado em
2009.
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constituem sempre parcela relevante das teorias administrativas, assumindo maior ou

menor importancia, conforme a sua evolugéao.

O novo contexto paradigmatico da Sociedade da Informagdo e do
Conhecimento tem provocado mudangas profundas em todos os segmentos da
sociedade, atingindo, inclusive, as universidades e as suas bibliotecas. Além disso,
as atuais exigéncias do mundo globalizado impbéem a todas as organizagdes
mudancgas estruturais e de comportamento que buscam assegurar as proprias
sobrevivéncias.

De acordo com Lubisco e Vieira (2009), este é o motivo principal pelo qual os
sistemas bibliotecarios vém sendo compelidos a aperfeigoar, continuamente, seus
processos de gestdo. Ademais, é imperativo que as mudancas proporcionem
condicdes de atender as necessidades da comunidade de uma forma geral, e, em
especial, aguela que precisa dos seus servicos, como € o caso da comunidade
universitaria. Neste sentido, convém observar que toda organizagéo é influenciada
pelos ambientes externo e interno, que, muitas vezes, afetam a dinamica
organizacional, provocando alteracées no planejamento das agdes e no rumo dos
processos administrativos.

Na qualidade de coordenador da Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas (CCSA) e conhecedor das dificuldades gerenciais de uma unidade
de informacao desse porte, despertou-me o interesse em conhecer a base em que se
construiu o novo Regimento Interno do Sistemoteca, e que formalizou as Bibliotecas
Setoriais do Campus I, integrando-as ao novo sistema.

A andlise do processo de elaboragdo e implementacdo do novo Regimento
Interno do Sistemoteca nos interessou sobremaneira, pela estreita ligacdo com nossa
formagéo e atividade profissional.

Além disso, o interesse em investigar os motivos que vém dificultando a
implementacdo da nova estrutura organizacional, emergiu a partir da recomendagéo
de Silva (2012), que constatou, em sua pesquisa, que a cultura informacional
predominante na instituicdo ndo contribui para a implementacdo das agbes previstas
no novo Regimento Interno, pois, em termos praticos, a formalidade definida ainda
nao se mostrou evidente, visto que os processos administrativos e de servigos ainda

séo desempenhados nos padrdes e formatos da estrutura anterior.
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Considerando esse ambito, o estudo analisa o processo de implementacao da
nova estrutura do sistema, como forma de compreender e explicar a elaboragéo do
seu Regimento Interno, apontando as barreiras, as causas e os efeitos de possiveis
disfuncdes da referida implementagéo, bem como, propde a¢des que resultem em um
modelo de instrumento que atenda as necessidades da instituicdo, em sua amplitude.
Diante desta explanacdo, entendemos que esta pesquisa torna-se relevante, pois
proporcionara importante contribuicdo para o desenvolvimento institucional, para o
meio académico e para o capital intelectual da instituicdo, tendo em vista a

possibilidade de melhoria na qualidade dos servigos prestados a comunidade, de

forma geral.

1.3 OBJETIVOS

Apoiando-se no que foi exposto anteriormente, cabe apresentar o objetivo

geral e 0s objetivos especificos, inicialmente concebidos:

1.3.1 Objetivo geral

Analisar o processo de elaboragéo e implementagcdo do novo Regimento Interno

do Sistema de Bibliotecas da UFPB.

1.3.2 Objetivos especificos

E, para alcancar o objetivo geral, foram tracados os seguintes objetivos

especificos:

a) Compreender o processo de elaboracdo do Regimento Interno do
Sistemoteca;

b) Conhecer a percepcédo dos gestores das bibliotecas que compdem o
Sistemoteca em relagéo ao seu Regimento Interno;

c) ldentificar as barreiras a implementacdo da nova estrutura do Sistemoteca;

d) Propor diretrizes que viabilizem a implementagédo do Regimento Interno do

Sistemoteca.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A base tedrica desta pesquisa € apresentada em seis secoes.

A secdo 2.1 aborda elementos gerais sobre a evolucdo das teorias classicas
da administracdo e aquelas que englobam o desenvolvimento das organizagoes,
especialmente nos contextos introdutérios dos principios da administracdo cientifica.
Faz-se uma breve inser¢éo na Teoria Geral dos Sistemas e suas implicacdes para 0os
estudos organizacionais. Trata de aspectos fundamentais da burocracia weberiana e
apresenta algumas discussbes a respeito do Pensamento Complexo nas
organizagbes, da Teoria do Caos, da Teoria da Agdo e dos novos paradigmas
relacionados & estrutura geral do conhecimento organizacional.

Na sec¢do 2.2 encontram-se alguns elementos fundamentais a estruturacéo e
funcionamento de uma organizagdo. S&o abordados desde temas conceituais
relacionados as formas tradicionais de estruturacdo organizacional a alguns
elementos fundamentais ao projeto e estruturacdo de uma organizagao, incluindo
uma breve explanacdo pelas abordagens que orientam uma visdo arquitetdnica da
estruturagéo organizacional.

Na secdo 2.3, apresentam-se aspectos da burocracia enquanto fendémeno
relacionado a racionalidade do conhecimento, no dmbito da estruturagdo hierarquica
das organizagbes. S&o discutidos alguns fatores burocraticos que influenciam as
mudancas organizacionais, ndo deixando de considerar as perspectivas politicas que
cercam as organizagdes. Traz-se, também, algumas discussdes superficiais inerentes
as relacdes entre estratégias, estruturas organizacionais e o ambiente.

Na secao 2.4, a abordagem paira, primeiramente, sobre aspectos conceituais
e metodologicos relacionados a administracdo de processos, diante de um contexto
de modernizacdo tecnoldgica e de abordagem ambiental que prescreve a andlise
administrativa nas organizagbes contemporaneas. Em seguida, trata-se de conceitos
elementares da aprendizagem organizacional.

A secgdo 2.5 trata da estrutura regimental a partir das relagdes funcionais de

uma organizagao.
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Por fim, a segéo 2.6 procura caracterizar a instituicdo pesquisada. Para isso, 0
conteddo da secdo é dividido em quatro subsec¢bes, de acordo com as suas

especificidades.

2.1 EVOLUCAO E ASPECTOS DAS ORGANIZAGCOES QUE APRENDEM

As principais teorias organizacionais surgiram a partir da Revolucéo Industrial,
iniciada na Inglaterra no século XVIII, que ficou caracterizada pelas intensas
mudangas sociais e econdmicas associadas ao processo produtivo. No entanto, a
maioria dos trabalhos relacionados aos processos administrativos remete as
abordagens desenvolvidas a partir do inicio do século XX (CHIAVENATO, 2003,
p.30-34)

A Escola Cléssica da administragédo, que tem Frederick Taylor e Henri Fayol
como 0s principais precursores, abordava como enfoque principal a especializagédo
do trabalho, a amplitude do comando e o agrupamento de fungbes. O trabalho de
Taylor, de certa forma, € complementado por Fayol, que classificou o planejamento,
organizagdo, coordenacdo, comando e controle como as principais fungbes que
determinam alguns principios da administragc&o cientifica (MOTTA, 2003, p. 6).

A lista de autores classicos, na area das organizagfes, € vasta, no entanto,
para o entendimento da ciéncia administrativa, € fundamental discorrer, um pouco, a
respeito da Teoria Geral dos Sistemas, surgida em meados da década de 1920,
quando o cientista Ludwig Von Bertalanffy estudou a auto-regulagdo dos sistemas
organicos. A Teoria dos Sistemas surgiu como uma critica & abordagem cientifica
reducionista, predominante naquela época, que reduzia o todo para o estudo
individual de suas partes. Essa nova Teoria direciona a analise para o todo, ou seja,
para as relacdes entre as partes que se interconectam e interagem orgéanicamente
(DE SORDI, 2008, p.11).

De acordo com Ackoff (1981. p.28), a caracteristica essencial de um sistema é
gue ele se compde de partes que interagem, cada uma delas com seus interesses.
Sem estas interacdes, o estudo dos sistemas seria relativamente desinteressante, ja
que os sistemas revelam uma estrutura hierarquica com partes dentro de partes que,
por sua vez, estdo dentro de outras partes, permitindo, assim, que cada parte da

hierarquia seja vista como um préprio sistema.
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A administragdo de uma grande organizagdo €, fundamentalmente, uma
questéo de enfrentar sistemas complexos, formados pelo relacionamento de diversos
componentes, que, por sua vez, assumem a forma de fluxos de entradas e saidas de
informacdes. Neste contexto, um componente é definido quando se sabe como as
entradas sdo transformadas em saidas, salientando-se que um conhecimento do
comportamento individual de cada componente ndo é suficiente para prever o
comportamento do sistema como um todo, pois, como afirma Emery (1980, p.4), “no
caso de um sistema, o todo, € em certo sentido, maior do que a soma de suas
partes”.

De acordo com a autora, existem muitas maneiras pelas quais se conseguem
juntar varios componentes de um sistema sob uma forma hierarquica, no entanto,
procura-se selecionar uma estrutura que combine atividades de interacdo e
atividades complementares, de modo a reduzir a interdependéncia entre os
elementos e a conseguir eficiéncia na consecugao dos objetivos gerais do sistema.

Uma questdo crucial no projeto de um sistema é a especificacdo da sua
estrutura hierarquica, que resulta do fracionamento de seus objetivos globais numa
hierarquia de subsistemas menos complexos. Cada subsistema contribui,
presumivelmente, para a consecucdo dos objetivos do sistema que lhe esteja
imediatamente acima e, em Ultima instancia, para os objetivos globais. O processo de
fracionamento continua até os subsistemas dos niveis mais baixos poderem funcionar
sem qualquer outra subdivisédo (EMERY, 1980, p.6)

No inicio do século XX, emergiu o pensamento do alemdo Max Weber, que
trouxe principios importantes para o contexto da administragdo cientifica,
principalmente no campo da burocracia e da autoridade, como modelo de
organizagdo baseado na coordenacgéo e no controle, realizados por meio de regras e
regulamentos racionais. Segundo Chiavenato (2003, p.254), “Weber estudou as
organizagbes sob um ponto de vista estruturalista, preocupando-se com sua
racionalidade”.

Na visdo de Nadler, Gerstein e Shaw (1994, p. 97), a respeito da abordagem
estruturalista, trés principios weberianos merecem destaque:

e As organiza¢des devem ser construidas em torno de um sistema claro de

relacdes hierarquicas, que explicite a subordinagdo e a separacdo entre

planejamento e execugao;
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e As organizagbes devem ser governadas por um conjunto claro e coerente
de regras e procedimentos escritos cobrindo todos os cargos, tanto
operacionais como administrativos;

e Os ocupantes de cargos devem ser qualificados para desempenhar suas
tarefas; portanto, a competéncia técnica deve ser a base para o
preenchimento dos cargos.

Etzioni (1989, p.67) alerta, no entanto, que a grande preocupacao de Weber
era a distribuicho do poder entre as posigcbes da organizagdo na estrutura
burocrética, que caracterizava o aspecto formal da sua teoria. Esse excesso de
formalismo, na configuracdo das organiza¢des, segundo o autor, abriu uma
perspectiva nova para a analise organizacional, a partir do estudo da legitimidade e
da satisfagdo, que, em sintese, busca compreender até que ponto a organizacao
pode esperar que seus participantes aceitem suas normas e regulamentos.

Nessa linha, Mascarenhas e Vasconcelos (2004, p.40), acrescentam que O
modelo weberiano se baseia no controle de processos operacionais, por meio da
hierarquia e, para reduzir a complexidade desses processos, a organizagéo os divide
em unidades e subunidades distintas de especializagdo. E, ainda, para que as
atividades sejam desempenhadas conforme o planejamento deve-se definir politicas
e procedimentos operacionais.

Para ilustrar o modelo weberiano, Grobman (2005, p. 355) afirma que “a
metafora dominante no inicio do século XX, aplicada ao desenho das organizacdes,
era de uma maquina”, onde a hierarquia burocratica, o controle centralizado, a
divisdo do trabalho, os organogramas, as ferramentas e procedimentos
padronizados, dentre outros elementos, caracterizavam uma perspectiva de sistema
fechado do ponto de vista organizacional.

Diante dessa abordagem, De Sordi (2008, p.28) comenta que “a associagao
dos conceitos de Weber com os principios da Administracdo Cientifica de Taylor
determinaram a forma de gestdo até meados do século XX”, caracterizada pela
autoridade formal instituida de cima para baixo, em uma hierarquia claramente
definida, que Mintzberg (2008, p.188) veio a chamar de “Burocracia Mecanizada”.
Entretanto, havia outro paradigma da ciéncia, naquela época, que apresentava um
universo sob o prisma de um rel6gio, onde as partes trabalhavam juntas em uma

maneira determinista. Tratava-se de uma perspectiva newtoniana, onde tudo podia
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ser explicado pelo exame cuidadoso das pecas. No entanto, como afirma Grobman
(2005, p. 355), “isso nao funciona para muitos aspectos do comportamento humano”,
pois existem muitas situacdes em que o todo ndo é a soma das partes, onde néo
podemos explicar os resultados de uma situagdo, estudando apenas os elementos
individuais.

A percepcéo inicial de que as coisas ndo aconteciam, necessariamente, como
pensavam o0s tedricos classicos, tomou destaque quando o meteorologista norte-
americano Edward Lorenz, demonstrou que era possivel fazer previsbes
meteoroldgicas por meio de equacdes envolvendo as variaveis: temperatura, pressao
atmosférica e velocidade dos ventos. Lorenz, assim como os classicos, imaginava, a
priori, que pequenas modificagbes nas condigdes iniciais provocariam alteracdes
também pequenas na evolu¢do do quadro como um todo. No entanto, o seu estudo
demonstrou que pequenas causas podem provocar (grandes efeitos,
independentemente do espacgo e do tempo.

Axelrod (1999, p.58) acrescenta que as metaforas da complexidade tém sido
aplicadas de forma produtiva para diferentes processos de planejamento e uma das
principais caracteristicas dos sistemas adaptativos complexos € a capacidade de
aprendizagem, adaptabilidade e auto-organizacdo, além das interacdes que
emergem entre 0s agentes. Esses recursos sdo imprescindiveis as organizagdes que
necessitam se adaptar facilmente as novas situagbes. Como afirma o autor,
“compreendendo 0 mecanismo e estruturas que orientam as melhorias dindmicas em
sistemas fisicos, podemos ajudar empresas e sociedades a melhorarem o seu
desempenho”.

Essa diversidade de abordagens e processos contribuiu para a evolugéo
analitica da organizacéo, provocando o surgimento de diversas correntes, dentre as
quais, se destaca o pensamento complexo nas organizagdes, que Thompson (1976,
p. 20 apud SILVA e REBELO, 2007, p.2) procura explicar como sendo “um conjunto
de partes interdependentes que, juntas, formam um todo, porque cada uma delas
contribui com alguma coisa e recebe alguma coisa do todo que, por sua vez, é
interdependente com algum ambiente maior”. Silva e Rebelo (2007, p. 2), inclusive,
acrescentam que as evidéncias de troca entre as partes e o todo contribuem para a
busca da sobrevivéncia, num processo marcado pelos relacionamentos e pela

evolucao constante.
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Diante dessas consideragdes, percebe-se que o momento remete a discussdes
acerca de um novo cenario, onde as relagcBes de troca entre as partes e o todo
requerem pensamentos e atitudes mais amplas e complexas, e que permitam

espacos para o contraditério e a inovacgao.

2.1.1 A complexidade da aprendizagem organizacional

Neste contexto, vale recorrer, novamente, a Silva e Rebelo (2007, p. 3),
quando estes revelam “a necessidade de olhar a organizagcdo como um sistema
adaptativo, inacabado e permeado pela incerteza”. Ademais, de acordo com Mariotti
(1995, p. 43) “num sistema complexo as partes podem ser individualizadas, mas
nunca desconectadas da totalidade, pois, “néo existe um fenémeno sem contexto”.

Murray (1998, p. 277) aproveita essa discussao para estabelecer comparacoes
entre a Teoria da Complexidade e a abordagem das cinco disciplinas de Peter
Senge, principalmente em relacdo a Aprendizagem Organizacional. A base para esta
comparagdo nasce da sua visdo de que “os sistemas podem se comportar de maneira
imprevisivel, mesmo quando eles sdo baseados em conjuntos de regras simples”,
Desta forma, conclui o autor, “também ha a possibilidade de se apresentar um
comportamento simples, mesmo diante de fendbmenos ainda ndo compreendidos”.

Para Senge (1998, p.13-14) as situagbes de aprendizagem baseiam-se na
mudancga e na evolugdo do pensar e agir do pessoal da organizacdo e de suas
liderancas, de modo a permitir adequada sustentabilidade ao processo de
implementacdo de reestruturacdo organizacional, pois, “nenhuma mudanca
organizacional significativa pode ser realizada sem que se efetuem profundas
mudancgas nas formas de pensar e interagir das pessoas”.

Ademais, 0 autor assevera que as organizacdes s6 aprendem por meio de
individuos e equipes que aprendem, pois, somente a aprendizagem individual ndo
garante a aprendizagem organizacional. Esta sé se torna possivel de acontecer
quando os individuos e as equipes desenvolvem uma visdo compartilhada daquilo
que a organizagdo necessita. Contudo, ela baseia-se também no dominio pessoal,
pois “as equipes talentosas sdo compostas de individuos talentosos”. No entanto,

como afirma Senge (1998, p. 263), “visdo compartilhada e talento ndo bastam, pois o
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mundo esti repleto de equipes com individuos talentosos que compartilham uma
visdo durante algum tempo, mas que ndo conseguem aprender”.

A metéfora da banda de jazz, que “toca como se fosse uma pessoa“,
demonstra que uma agdo coordenada de alinhamento de talentos e visdo
compartilhada reforga o pressuposto do pensamento sistémico em que se alinham e
interagem interesses e COMPromissos comuns.

Diante disso, emergem inumeras contextualizacdes para a Aprendizagem
Organizacional, porém, percebe-se que a maioria delas tem o foco principal nos
processos de mudancgas. Esta constatacdo é confirmada por Antonello (2005, p. 15),
quando ela argumenta que, no campo da administragdo, a aprendizagem
organizacional s6 tem sentido se associada ao processo de mudanca que reflita
novas estratégias, novos métodos e novas praticas de trabalho, dentre um leque de
possibilidades na perspectiva da complexidade social que incentiva a busca por uma
compreensdo mais holistica de aprendizagem.

Para entendermos melhor este novo paradigma, analisemos, a partir de
estudiosos da érea, alguns preceitos que constituem a sua base conceitual. Na visao
de Grobman (2005, p. 376), por exemplo, uma nova maneira de olhar para a
mudanga organizacional sugere que 0s gestores tragam suas organizagdes para a
"beira do caos", ao invés de buscarem solucdes imediatas para os problemas, pois a
capacidade dos trabalhadores de se auto-organizarem para resolverem problemas
pode induzir a um nivel saudavel de tensdo e ansiedade na organizacdo que, muitas
vezes, culmina promovendo a criatividade e maximizando a eficacia organizacional.

Esse também é o entendimento de Stacey (1995, p.483), que diz que o “caos”
nédo significa desordem absoluta ou uma perda completa da forma. Ele significa que
sistemas orientados por certos tipos de leis perfeitamente ordenadas séo capazes de
se comportar de uma maneira aleatéria e, desta forma, de dificil previsibilidade.

Dessa forma, Siffert (2011, p.1) infere que a idéia de sistemas complexos e
cadticos parece perfeita para descrever o ambiente corporativo contemporaneo.

Ja a abordagem de Choo (2006), no ambito organizacional, envolve reflex6es
a partir da teoria da acdo e das suas propriedades como um processo social e no
exame da estrutura geral do conhecimento organizacional. Segundo o autor, a teoria

de acéo pode ser deduzida de duas maneiras:
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Primeiro, um exame dos documentos formais da organizagdo, como seus
estatutos, descricao de funcdes e arquivos, revela a teoria adotada, aquela que
a organizacdo deseja projetar para 0 mundo exterior e para seus membros. Em
segundo lugar, uma observacdo dos comportamentos da organizacdo pode
mostrar que os membros agem de acordo com regras e pressupostos diferentes,
0 que indica a existéncia de uma teoria em uso alternativa, que pode nao ser
coerente com a teoria adotada. (CHOO, 2006, p. 346).

Argyris e Schoén (1976 apud CHOO, 2006, p.347) sugerem ainda que “a teoria
em uso quase sempre é tacita, e pode continuar sendo assim porque 0os membros da
organizagdo ndo sdo capazes de articular seus elementos”. Entretanto, continua o
autor, “cada pessoa na organizacao constréi uma representacdo parcial da teoria em
uso, como objetivo de entender como sua atividade se relaciona com o contexto
organizacional’. Desta forma, a autora infere que “o processo de aprendizagem
organizacional ocorre quando os membros, reagindo as mudancas do ambiente,
detectam e corrigem erros por meio da modificagdo de estratégias, suposi¢cdes ou
normas”.

Segundo Nadler, Gerstein e Shaw (1994, p.138), dois sintomas podem
prejudicar essa capacidade de agir. “O primeiro se revela pela incapacidade de se
ocupar dos problemas organizacionais basicos, que ocorre quando importantes
problemas ndo chegam a fase de decisdo e acdo”. O outro, a que eles chamam de
“falha de implementagéo” se caracteriza quando os problemas s&o identificados, as
solugbes sao desenvolvidas e as decisbes tomadas, no entanto, as acdes de
implementacao das solugbes néo se realizam, ou, quando se realizam, acontecem de
maneira ineficiente e incompleta.

Esses autores (p.150), inclusive, sustentam que a estrutura e as préticas de
uma organizacao podem facilitar as tentativas do administrador de agir e implementar
solucbes, ja que “a responsabilidade clara com a autoridade de agir aumenta a
probabilidade de que as pessoas resolvam problemas criticos”. Eles afirmam que
algumas instituicdes mantém estruturas organizacionais que facilitam a resolucéo de
problemas. Elas delegam certo grau de autonomia as unidades organizacionais no
sentido de garantir 0s recursos necessarios para administrar suas proprias acoes e
tomar as suas decisoes.

Esta abordagem desperta atengéo para o pensamento de Villela (2000, p. 39-
40), que comentando o “estado desejavel” criado por Fritz (1997), descrito na Figura

1, infere que “a verdadeira vantagem competitiva esta na maneira como as pessoas
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‘geram’ o futuro, e ndo como reagem ao presente”, sendo que, muitas vezes,
oportunidades séo desperdicadas quando simplesmente se copiam modelos, numa

atitude de mera repeticdo, que impede a descoberta de modelos alternativos e

inovadores.
Figura 1 — Diagrama Tendéncia de movimento
Estado real:
0 gue temos
! Solugéo:
Tensdo — Etapas de - o estado desejado € o
— acao mesmo que o estado real

L i

Estado desejavel:
0 que gueremos

Fonte: Fritz (1997, p. 32 apud Villela, 2000, p. 39)

Na andlise da contraposicdo da realidade com aquilo que foi idealizado,
percebe-se uma diferenga que Fritz (1997, p. 32) chama de “tenséo estrutural”, que,

sendo bem conduzida, poderé alimentar o processo de inovacao.

Ao comparar o estado desejavel com o estado real (determinado pelo
diagnéstico organizacional), cria-se uma tensao estrutural — responsavel pelo
impulso do movimento de resolugcdo no processo de mudanca. Quando cria-
se [sic] a tensdo estrutural conscientemente, 0 grupo torna-se mais capaz de
administrar os processos que utiliza, as atitudes que toma, as corre¢des de
curso que faz e o impeto que produz. (VILLELA, 2000, p. 39)

Villela (2000, p. 50) explica que “o estabelecimento da tensédo estrutural é
fundamental para a mudancga planejada, uma vez que esta ir4 realizar alteragbes
significativas na organizagéo e em seus objetivos e direcionamentos”. E, desta forma,
poderé contribuir para a composi¢éo dos niveis de relacionamentos desejados para a

estrutura organizacional.

2.2 ELEMENTOS DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A estrutura de uma organizacao é definida em decorréncia de um processo por
meio do qual se distribui hierarquicamente a autoridade e a escala de
responsabilidade, onde se especificam as atividades e se delineia um sistema de

gestdo, com fins de possibilitar o exercicio do poder a quem compete
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(VASCONCELLOS; HEMSLEY, 1997, p. 3). Este delineamento, segundo Simeray
(1978, p. 161) compreende “um conjunto de textos que determinam a existéncia de
um determinado nimero de 6rgaos e especificam sua composic¢ao, suas atribuicdes e
o sistema de suas relacdes mutuas”. No entanto, para que essa explanacgéo textual
consiga se tornar mais compreensivel recorre-se a representagéo gréfica da estrutura
formal, por meio de diagramas, que atendem a necessidade de informagédo e de
estudo dos principios de funcionamento da organizagéo.

Na concepcao de Mintzberg (2008, p. 20), “as organizagdes sao estruturadas
para capturar e dirigir os sistemas de fluxos e para definir inter-relacionamentos das
diferentes partes”. Os seus estudos também deixam claro que o desenho estrutural
tem influéncia direta no processo de integracdo entre os niveis hierarquicos e
interfere nos processos de comunicagao e operacional, no ambiente de trabalho, e,
consequentemente, na eficiéncia e eficacia organizacional.

Existem vérios critérios que podem ser utilizados para agrupar, em unidades,
as atividades e os individuos no ambito organizacional. Vasconcellos e Hemsley
(1997, p. 6) inferem que atividades repetitivas e ambiente estavel favorecem as
chamadas estruturas tradicionais, que se caracterizam por possuirem: alto nivel de
formalizacdo; unidade de comando, especializagdo elevada, comunicacao vertical; e
utilizacdo de formas tradicionais de departamentalizagéo.

Dentre as formas tradicionais de estruturagdo organizacional, Manganote
destaca quatro: o tipo linear, a funcional , a mista (linha-staff), e a matricial .

Na visdo de Manganote (2005, p. 29), a caracteristica mais marcante da
organizacdo em linha é que a autoridade atravessa todos os niveis hierarquicos, no
entanto a responsabilidade dentro de cada unidade fica a cargo, exclusivamente, do
supervisor de tal unidade, o que requer um tipo de profissional com habilidades
administrativas e técnicas.

Segundo Chiavenato (2003, p. 186), “a organizagao do tipo linear constitui a
forma estrutural mais simples e antiga, pois tem sua origem na organizagdo dos
antigos exércitos e na organizacdo eclesiastica dos tempos medievais”. O autor
explica que a designacao linear relaciona-se a existéncia de linhas diretas e Unicas
de autoridade e responsabilidade entre superior e subordinado. Nesse tipo de
estrutura, a unidade de comando e o escalonamento hierarquico encontram-se

claramente definidos.
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Maximiano (2004, p. 223) acrescenta que “na organizacdo em linha, ndo ha
nenhuma interferéncia entre cada nivel hierarquico e o nivel hierarquico inferior”.

Cury (2000, p. 228), por sua vez, infere que a estrutura linear € de larga
aplicacdo nas organizagdes burocraticas e com alto grau de formalismo.

A estrutura do tipo funcional tem origem na estrutura linear e nos principios de
Taylor, e baseia-se no agrupamento de atividades e na especializacdo, de forma que,
teoricamente, aproveita-se muito mais do potencial especializado de cada individuo.
Este tipo de estrutura permite a inser¢gdo de supervisores funcionais, que se
encarregam de supervisionar as operacgdes subalternas, aliviando, dessa forma, o
trabalho dos supervisores de linha. Nessa perspectiva, cada diretor de Divisdo s6
transmite aos chefes de Secdo ordens ou instrucdes relativas aos assuntos que
correspondem a sua especializacdo, e estes aos seus subordinados, evitando-se,
assim, o conflito de autoridade (CHIAVENATO, 2003; MANAGNOTE, 2005).

Aradjo (2001, p. 124) afirma ser esta a estrutura mais simples de ser
implementada, no entanto, “a sua desvantagem esta no fato de que, ao especializar,
cria-se um distanciamento entre as fungbes, prejudicando, dessa maneira, a
integracdo das partes organizacionais”. O autor (p.138) acrescenta que O
organograma funcional é aplicado em organizacfes de pequeno porte, onde existem
poucas chefias para uma série de funcdes.

O tipo de organizagdo linha-staff € o resultado da combinacdo dos tipos de
organizacdo linear e funcional. Os 6rgdos de linha tém autoridade para decidir e
executar as atividades diretamente ligadas aos objetivos organizacionais. Enquanto
os oOrgdos de staff se responsabilizam pelo assessoramento, planejamento e
consultoria (CHIAVENATO, 2003; MANAGNOTE, 2005).

Segundo Chiavenato (2003, p. 201), este € o tipo de organizagdo mais

difundido e utilizado no mundo. O autor explica que:

Na linha, a autoridade é absoluta e total e se faz mediante uma relacédo
hierarquica e linear entre chefe e subordinado, enquanto no staff a autoridade
€ relativa e parcial e se faz mediante uma relagao funcional e de consultoria.
Portanto, o executivo de linha necessita do staff para poder desenvolver suas
atividades, enquanto o executivo de staff necessita da linha para poder
aplicar as suas ideias e planos. Na organizacao linha-staff convivem 6rgéos
de linha e staff. Os 6rgdos de linha sédo responsaveis pelo alcance dos
objetivos basicos da organizacéo [...]. Os 6rgaos de staff fornecem apoio e
auxilio e assessoram os 6rgdos de linha. (CHIAVENATO, 2003, p. 193).
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Em relagdo & estrutura do tipo matricial, Manganote (2005, p. 35) afirma se
tratar do resultado da unido da estrutura tradicional por departamentos e a estrutura
por projetos ou produtos. O autor infere que essa estrutura proporciona a
organizagdo “condi¢cdes de flexibilizagdo e de funcionalidade adequadas para
atender as mudancas ambientais e & sua propria dindmica, possibilitando a adocéo
de uma sisteméatica adaptavel de utilizacdo de recursos e de processos de trabalho”.

Chiavenato (1982, p. 333) também atesta que a esséncia da organizacao
matricial é a superposicdo da estrutura de produto ou projeto com a estrutura
funcional. Em termos gerais, segundo o autor, cada unidade do staff da estrutura
matricial tem um chefe funcional e um chefe de projeto, o que pode provocar
problemas de conflito disfuncional, pois viola o principio da unidade de comando,
apesar de poder apresentar bons resultados quanto ao desempenho.

Diante dessa explanacgdo, Wickesberg (1969, p.78) pde em duvida a existéncia
de alguma organizagdo que, em seu comportamento diario tenha apenas uma forma
estrutural. O fato das organizacdes ndo aderirem estritamente a um modelo
especifico evidencia a construcdo do que o autor chama de “pontes organizacionais
de um padréo para o outro”, as quais, na visao dele, significam alternativas para que
as estruturas organizacionais se tornem mais responsivas as necessidades da
instituicdo. Os comités e as forgas tarefa sdo apenas algumas, dentre o rol de saidas
estratégicas, das quais as organiza¢gdes podem fazer uso.

Mendonga (2010, p. 27) corrobora este pensamento e alerta que:

[...]Jelementos, tais como magnitude, complexidade e especificidades de cada
organizacdo tendem a direcionar, ou melhor, redirecionar processos de
estruturacdo que, embora mantenham alguma aderéncia aos modelos
tradicionais, culminam normalmente com a apresentacdo de um produto final
hibrido, cuja construcéo tende a obedecer a uma sintese de tais reflexdes,
balizada pela analise conjugada daqueles elementos.

Daft (1996, p. 133), por sua vez, orienta que a estrutura deve obedecer aos
objetivos da organizacdo e deve ser mudada sempre que houver altera¢cdes nesses
objetivos. Assim, auxilia na definicdo das responsabilidades e autoridades, na
tomada de decisdo, facilita a comunicacdo e o controle, estabelece formas de

distribuicdo de informagdes e diferencia as atividades que sé&o executadas.
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Portanto, podemos inferir que n&do existe um modelo ideal de estrutura
organizacional; o que importa é que ela funcione de maneira eficaz, proporcionando
0 cumprimento dos objetivos e da missdo da organizagéo.

A literatura a respeito da formac@o de estruturas organizacionais é vasta e
muitos autores compartilham posicdes estratégicas e semelhantes. Neste aspecto,
destacam-se Araujo (2001), Cury (2000), Vasconcellos e Hemsley (1997) e Robbins
(2000), que compartilham alguns elementos fundamentais ao projeto e estruturagéo
de uma organizagao:

a) Especializagdo do trabalho - descreve o grau em que as tarefas séo

subdivididas em cargos distintos;

A esséncia da especializacédo do trabalho é que um trabalho completo néo é
executado por apenas um individuo; ele é dividido em etapas, onde cada
uma é finalizada por uma pessoa diferente. Os individuos se especializam
em realizar parte de uma atividade em lugar de se especializarem na
atividade inteira. ROBBINS (2000, p. 172).

b) Departamentalizacdo - também chamada de estruturagcdo, € definida por
Aradjo (2001, p. 118) como sendo “uma forma sistematizada de agrupar atividades
em fragBes organizacionais definidas seguindo um dado critério, visando & melhor
adequacdo da estrutura organizacional e sua dindmica de acgao”. Portanto, a
departamentalizagéo busca agrupar atividades que apresentem afinidades nas suas
especializagdes.

c) Cadeia de comando — refere-se a uma escala de autoridade, que se estende
do topo até o mais baixo escaldo da organizacéo, explicando a quem se subordinam
os individuos, de acordo com os seus niveis hierarquicos. No entanto, como afirma
Robbins (2000, p.175), os avangos na &rea tecnoldgica permitem que, nos dias
atuais, os recursos de autoridade e a cadeia de comando sejam cada vez menos
relevantes & medida que os membros do escaldo operacional se tornam mais
capacitados e autorizados a tomar decisoes.

d) Margem de controle — trata da quantidade de subordinados que podem ser
dirigidos adequadamente por um gestor, considerando que o numero maior de
subordinados sob responsabilidade de um dirigente pode estar diretamente
relacionado ao grau de conhecimento que aqueles tém a respeito dos seus trabalhos.

e) Centralizacdo e descentralizagdo — especificam o grau em que as decisdes

estdo concentradas na organizagdo. Estruturas centralizadas se caracterizam pela
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concentragdo de responsabilidade e autoridade formal, enquanto as estruturas
descentralizadas se caracterizam pela transferéncia de autoridade ou delegagéo de
responsabilidade a outros membros ou setores da organizacdo. Vasconcellos e
Hemsley (1997, p. 4) acrescentam que, quando as decisfes estdo excessivamente
centralizadas no topo da hierarquia, demora-se nas decisdes ou estas poderdo se
desvincular da realidade. Por outro lado, caso as decisfes estejam demasiadamente
descentralizadas, tem-se falta de coordenacao e dificuldades de controle. Hall (2004,
p. 71) esclarece que a centralizagcdo, que se revela pela distribuicdo do poder no
ambito organizacional, € uma das melhores maneiras de conhecer uma estrutura.

f) Formalizacdo — determina em que medida havera instrumentos normativos,
para regulamentar os processos de trabalho, considerando que nas organizagdes
com elevado grau de formalizacé@o, existem descricdes de cargos explicitas, uma
série de regras e procedimentos claramente definidos criados para lidar com as
contingéncias enfrentadas pela organizagéo.

Hall (2004, p. 61) afirma ser esta “a variavel estrutural chave para o individuo,
porque o comportamento de uma pessoa é vitalmente afetado pelo grau de tal
formalizacdo”. Entretanto, a extensdo das regras e procedimentos varia, pois ao
mesmo tempo em que os procedimentos formalizados podem ajudar as pessoas a
realizarem suas atividades, também podem ser coercitivos, no sentido de forgarem as
pessoas a obediéncia (HALL, 2004, p. 62).

Vasconcellos e Hemsley (1997, p. 7) afirmam que as estruturas tradicionais
tendem a apresentar um nivel alto de formalizac@o; com descri¢cdes detalhadas das
atribuicdes e organogramas atualizados. As decisfes sédo tomadas de acordo com as
normas e, geralmente, estas se apresentam descritas textualmente.

De acordo com esses autores, a escola classica de Administrac@o preconizava
que as organizacdes operavam somente através da estrutura formal. Contudo, varios
fatores concorrem para tornar inviavel esta premissa, pois, € praticamente impossivel
elaborar um conjunto de normas que cubra todas as possiveis situagbes; ha
necessidade de solugdes rapidas para responder a situacdes criticas; caracteristicas
do fator humano com respeito a lideranga e objetivos pessoais influem de maneira
intensa na operacédo da estrutura.

Desta forma, muitas vezes a organizagdo opera de forma diferente daquela

estabelecida, dando origem a estrutura informal.
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Uma questéo crucial, defendida por Villela (2000, p. 31), no projeto de analise
estrutural de uma organizagdo refere-se a sua compreensédo enquanto uma grande
rede social complexa, onde interagem muitos atores, que compartilham interesses
comuns e comungam 0S mesmos objetivos.

Diante da caracteristica relacionada a complexidade das organizacdes, duas
observagbes merecem destaque: primeiro, a constatacao feita por Hall (2004, p. 48)
de que a complexidade de uma organizagdo exerce efeitos relevantes sobre o
comportamento dos individuos, sobre os processos no ambito da organizacdo e
sobre as relagOes entre a organizacdo e o seu ambiente; e, segundo, a observagao
de Roberts (2005, p.25) que explica que “o problema estrutural nas organizacoes €,
em principio, imensamente complexo” porque determinadas estruturas
organizacionais se ajustam com pouca dificuldade as estratégias institucionais e ao
ambiente, enquanto outras ndo apresentam desempenho satisfatério. Percebe-se, no
pensamento desse autor, que existem relagdes que se configuram conforme as
caracteristicas ambientais e as estratégias organizacionais, e que reconhecer tais
relacdes e compreender suas implicagdes, pode ajudar a identificar e selecionar as
variaveis que melhor se adéquem as necessidades da organizacéo.

Todavia, a literatura organizacional recente tem mostrado que o conceito de
estrutura organizacional vem abrangendo uma gama mais ampla de fatores inerentes
aos processos funcionais, e que, diante da sua complexidade, remete a uma
abordagem que busca o aperfeicoamento do formato organizacional, de maneira a
otimizar elementos considerados vitais, como o proprio trabalho desenvolvido pela
organizac&o, o pessoal que 0 executa e as normas e padrdes que o regem (ARAUJO,
2001, p.169).

Essa nova abordagem adota conceitos e terminologias que muito se
aproximam dos conceitos arquiteténicos, fisicos, propriamente ditos, que procuram
atender as necessidades contextuais daqueles atores. Nesse ambito, Araujo (2001, p.
169) afirma que o desenho ou configuracdo que uma organizagdo assume é quem
determinara o grau de eficiéncia da sua atuacdo em seu ambiente.

Diante dessa nova abordagem, Manganote (2005, p.21) traz um exemplo

interessante:

Se alguém nos pede que desenhemos uma casa, 0 que fazemos? Muito
provavelmente desenharemos aquele conceito candnico de casa, que
remonta a nossa infancia. Se, no entanto, o pedido for feito de maneira
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diferente, ou seja, vocé pode projetar uma casa?... Numa situacéo assim, o
mais razoavel seria fazer uma série de perguntas do tipo: Quantas pessoas
véo morar na casa? Esta casa sera construida num lugar de clima quente ou
frio? E na zona urbana ou na zona rural? Quais os recursos financeiros
disponiveis? [sif]

Manganote (2005, p. 22) acrescenta, ainda, que ao elaborarmos essas
perguntas, na verdade estamos criando uma concepgao arquitetbnica para a casa a
ser construida. Na visdo do autor, existe a possibilidade de se fazer uma analogia
com a criagdo ou reestruturacdo de uma organizagao, pois, “uma empresa nada mais
€ do que uma casa, para os que trabalham e produzem dentro dela, bem como para
todos aqueles que estabelecam algum tipo de relacdo”. Portanto, desenham-se as
estruturas para que as pessoas consigam realizar os seus propositos de vida e
trabalho.

A estrutura universitaria, enquanto organizacdo, pode se enquadrar numa

perspectiva funcionalista, de acordo com o seguinte conceito:

Uma organizacdo é uma coletividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa (regras), niveis de autoridade
(hierarquia), sistemas de comunicacdo e sistema de coordenacdo dos
membros (procedimentos); essa coletividade existe em uma base
relativamente continua, esta inserida em um ambiente e toma parte de
atividades que normalmente se encontram relacionadas a um conjunto de
metas; as atividades acarretam conseqiéncias para os membros da
organizacao, para a organizacao e para a sociedade. (HALL, 2004, p.30).

Zabalza (2004 apud Palacios, 2011, p. 33), ao analisar as universidades sob
uma perspectiva organizacional, destaca que algumas caracteristicas gerais das
organizagbes quando transportadas para a universidades apresentam diferenciagdes
importantes.

Para o autor, a primeira caracteristica é que a universidade é um sistema
aberto, que sofre influéncia do ambiente, com o qual esta em permanente processo
de interagéo, entretanto, sem se tornar totalmente dependente deste.

O segundo aspecto esta relacionado a:

[...] mudancas na relacao entre os agentes e a organizacao universitaria. por
serem valores que mais marcaram a identidade da universidade ao longo dos
anos, as mudancas ocorridas nesse principio influenciam vérias dimensées
da organizacdo, como a cultura, a estratégia e a estrutura organizacional.
(PALACIOS, 2011, p. 33).

O terceiro aspecto foca o poder diferencial que os membros da universidade

possuem. Isso se deve aos diferentes papeis que estes exercem na organizagao e
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suas diferentes competéncias e possibilidades de participacdo. Essa caracteristica,

na Gtica do autor, pode ser positiva ou negativa, dependendo da situacao.

Se por um lado permite autonomia e liberdade aos membros, questdo
essencial nos processos educativos, por outro, a organizacao fica a mercé do
profissionalismo de seus membros. Processos que requerem alguma
sinergia, como a implementagcdo de estratégias, podem ser limitados pela
orientacdo extremamente individualista e muitas vezes pouco profissional
dos membros da instituicdo. (PALACIOS, 2011, p. 34).

Os aspectos contextuais destacados relacionam-se com uma organizagao

complexa e Unica, sendo necessario, na comunidade em estudo, entender melhor o

funcionamento de seus sistemas organizacionais e algumas caracteristicas de seus

agentes.

Nadler, Gerstein e Shaw (1994, p.38) inferem que existem muitas maneiras de

se enxergar as organizacbes. Uma delas denota que as lentes classicas dos

organogramas tendem a mostra-las, por meio do prisma formal, que expressa

relacdes estaveis e estéticas entre as tarefas e unidades de trabalho. Contudo, existe

uma nova visdo, que trata as organizagbes como sistemas sociais abertos e

dindmicos, carregados de uma série de elementos inter-relacionados. Nesse modelo,

segundo o autor, quatro elementos merecem destaque:

a)

b)

d)

Trabalho - neste elemento, a andlise da tarefa inclui a compreensao da
natureza desse trabalho, a sua descricdo e o0s respectivos fluxos
operacionais;

Pessoal — identificacdo das caracteristicas dos individuos que realizam as
tarefas, principalmente nos aspectos concernentes as habilitagdes,
percepcdes e expectativas desenvolvidas, além de fatores demogréficos
que influenciam em seus comportamentos individuais;

Organizacao formal - é composta por procedimentos e regras formais que
determinam a estrutura organizacional; e

Organizacado informal- sdo disposicGes paralelas a organizagdo formal.
Séo, geralmente, tacitas, porém, podem exercer consideravel influéncia

sobre o comportamento organizacional.

Desta forma, a organizagdo é vista como um sistema formado de quatro

elementos chaves, que recebe insumos do contexto ambiental, dos recursos

existentes na instituicdo e da histéria. A dindmica desse processo é a adequacao
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desses elementos entre si, ou seu grau de congruéncia’. “Quanto mais congruente
uma organizacdo, mais eficiente sera”. (NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1994, p.41),

conforme mostrado na Figura 2.

Figura 2 — Modelo de congruéncia Organizacional

Insumo Estrutura e Produto
Processo
Informais :
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i o8 Nivel da
Disposicoes X
Recursos )
Estratégia ) 1rabalho Formais Uglrdu%doe/
Historia Nivel
Individual
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t 1

Fonte: Nadler, Gerstein e Shaw (1994, p.43).

Vale salientar, no entanto, que, na opinido dos autores, o modelo de
congruéncia ndo orienta para decisdes especificas, mas proporciona uma forma de
refletir sobre o ambiente no qual as decisdes sao tomadas.

Vista neste contexto, a estrutura organizacional trabalha conjuntamente com a
estratégia na geracdo de novos conhecimentos, criando ou alterando os instrumentos
de gestdo e toda a complexidade e responsabilidade dos cargos e funcgbes
necessarios ao funcionamento da organizagéo.

Mulbert, Mussi e Angeloni (2008, p. 122) alerta ainda que os modelos de
estruturas organizacionais, adaptados a organizagbes orientadas para o
conhecimento, precisam ser analisados de acordo com as suas especificidades, e
ndo simplesmente copiados, pois a estrutura deve estar alinhada as estratégias e a
cultura organizacional, sob pena de, assim ndo sendo, impedir que as mudancgas

acontecam.

2 Definida como o grau em que as necessidades, demandas, metas e estruturas de um componente s&0
coerentes com esses mesmos objetos de outro componente. (NADLER, GERSTEIN e SHAW, 1994, p.30).
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2.3 ASPECTOS BUROCRATICOS DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Normalmente, a estrutura burocratica se configura como uma organizacional
formal, com niveis hierarquicos bem definidos, e que aplica a divisdo de trabalho, a

unidade de comando e outros principios universalmente aceitos.

A estrutura burocrética, que pode ser representada pelo organograma, é
simplesmente a concretizacdo da infra-estrutura (sic) de informacdo que
necessariamente existe em uma organizacdo. E possivel dizer que a
burocracia funciona como uma maneira engenhosa de se concretizar o
trabalho em arranjo fisico de pessoas, papel e regras. (MASCARENHAS;
VASCONCELOQOS, 2004, p.41)

A primeira vista, este tipo de organizacdo parece ser mais eficaz para fazer
frente a problemas que ocorrem no dia-a-dia das instituicdes. No entanto, este tipo de
estrutura ndo tem se mostrado eficaz quando os problemas n&o se encontram
claramente definidos.

Mascarenhas e Vasconcelos (2004, p.41) afirmam que as organizagdes
burocréaticas sdo organizagbes de conhecimento e que “a estrutura burocrética
baseia-se no isolamento do conhecimento dos individuos”, o que leva a diferenciacéo
tanto entre niveis hierarquicos como entre fungfes. Nesta configuracédo, continua o
autor, “as burocracias servem para administracdo de fluxos de informacdo e
conhecimento tanto em termos de espago como em termos de tempo”, onde as
unidades de uma organizacdo se responsabilizam pelo processamento e
administragéo de tipos diferentes de conhecimento e informacéo, de acordo com os
seus niveis hierarquicos.

Nesse ponto de vista, os autores Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67-68)
consideram que um trabalho efetivo com o conhecimento somente é possivel em um
ambiente em que possa ocorrer a continua conversdo entre 0os conhecimentos tacitos
e os explicitos. Segundo os autores, essa conversdo pode ocorrer de quatro modos:
socializagdo, que compreende a conversdo de parte do conhecimento t4cito de uma
pessoa no conhecimento tacito de outra pessoa; externaliza¢cao, que ocorre quando
parte do conhecimento tacito do individuo é convertido em algum tipo de
conhecimento explicito; combinag¢&o, quando algum tipo de conhecimento explicito
gerado por um individuo agrega-se ao conhecimento explicito da organizacéo; e
internalizacdo, que representa a conversdo de parte do conhecimento explicito da

organiza¢do em conhecimento técito do individuo.
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Leitdo (1985) acredita que o modelo burocratico € o que mais se adéqua as
organizacdes de ensino superior, pois, apresentam caracteristicas comuns a outras
burocracias, tais como: esfera definida de competéncia, regulagdo por normas e
regras escritas e distribuicdo hierarquica dos seus cargos. No entanto, o modelo
burocréatico ndo € suficiente para explicar os sistemas de formulac@o de politicas na
universidade e o tipo de poder informal, o qual se baseia no conhecimento
especializado.

O modelo burocratico € a forma de administrar que a universidade conhece,
porque o Governo, historicamente, sempre trabalhou dentro do modelo
burocratico, cujas caracteristicas principais sdo a padronizacdo do trabalho,
dominancia da tecnoestrutura, elevada especializacdo horizontal e vertical,
pequeno treinamento e doutrinagdo requerida para a execucao do trabalho,
elevada formalizacdo, organizacdo tipicamente funcional, acdo planejada e
descentralizacao horizontal limitada. (LEITAO, 1990, p. 36).

Consideragdes a parte, ndo h& davidas, como afirma Volpato (2002, p.19), “de
que a burocracia integra em sua esséncia, com maior ou menor intensidade, as
organizagbes de hoje, principalmente nos seus aspectos formais, predominantes do
setor publico”. Nesse espago publico, parece, conforme se encontra prescrito no
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, idealizado em 1995, pelo ex-
ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, que o mais adequado seja um misto de
administracdo publica burocrética e gerencial.

Existem duas formas de administracdo publica relevantes: a administracao
publica burocratica e a administragdo publica gerencial. A primeira, embora
sofrendo do excesso de formalismo e da énfase no controle dos processos,
tem como vantagens a seguranca e a efetividade das decisfes. Ja a

administracdo publica gerencial caracteriza-se fundamentalmente pela
eficiéncia dos servicos prestados. (BRASIL,1995, p.43).

Mendonga (2010, p. 33), observa que “as organizagbes assumem contornos
diferentes e, dessa forma, sua capacidade de escolha muito provavelmente deve ser
balizada por decisGes hibridas, pautadas tanto na componente técnica quanto na
perspectiva politica”.

O autor ressalta a necessidade de ndo se atrelar perspectiva politica a visao
distorcida que normalmente a expressao carrega, pois, tais decisdes devem refletir
esforgos gerenciais no sentido de valorizar aspectos mais amplos e que congreguem

as demandas e os interesses coletivos.
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Diante disso, Mendonga (2010, p. 37) considera que um dos maiores desafios
da Administrag@o Publica é enfrentar o privilégio dispensado a componente politica

em detrimento da técnica e do conhecimento.

2.3.1 Aspectos e impactos das mudangas organizacionais

A medida que as organizagdes sdo compostas de grupos de interesses, €
previsivel que normas organizacionais que contrariem esses grupos abram a
possibilidade de ocorréncia de conflito e, dependendo de fatores culturais e sociais

do ambiente, isto pode influenciar no processo de mudancas estruturais.

Ademais, alteragdes nas estruturas organizacionais, geralmente, provocam
descontentamentos, muitas vezes, configurados por um clima de resisténcia as
mudancgas e que, de certo modo, podem por em risco as posi¢cdes e as remuneragdes
de determinados membros da organizagéo, que, insatisfeitos, podem tentar prejudicar
0 processo de implementacdo e o desempenho organizacional como um todo
(ROBERTS, 2005, p.52).

Vale salientar, que a resisténcia a determinadas mudangas pode estar
baseada em razdes plausiveis e, portanto, venha a ser benéfica para a institui¢ao.

Outrossim, Oliveira, Martins e Bispo (2007, p.4), ressaltam que nem todos 0s
resultados provenientes de um processo de mudanga sao positivos. Em alguns casos
as mudancas podem trazer conflitos as organizagdes que por sua vez pode levar a
perda de desempenho organizacional. E possivel até afirmar que as mudancgas
podem ocasionar problemas na motivagédo e no comprometimento dos individuos.

Na concepcéo de Nascimento e El Sayed (2002, p.47), o conflito ndo deve ser
visto apenas como causador de resisténcia, mas como um processo que comega no
questionamento e termina com a adocdo de uma acdo adequada e positiva. Os
autores relatam que “em alguns momentos, e em determinados niveis, o conflito pode
ser considerado necessario se ndo se quiser entrar num processo de estagnagao”.

Os autores inferem que, a partir da nogcdo de que os conflitos ndo sao,
necessariamente, negativos, pode-se trabalhar com grupos e tentar romper alguns
dos estereotipos vigentes na organizagdo. Contudo, para que isso ocorra, a escolha

e implementacéo das estratégias mais adequadas e a maneira como lidamos com os
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problemas é que determinara as reacgdes a cada tipo de situacdo (NASCIMENTO; EL
SAYED, 2002, p.47).

Diante dessa perspectiva, Pereira (1994, p.149) verificou que 0s processos de
mudanca apresentam vantagens e desvantagens, que vistas no seu conjunto podem
se situar em dois topicos: “a concepcao e a implementagéo”, pois, segundo a autora,
“para se obter éxito nas mudangas organizacionais, os modelos precisam ser
concebidos de maneira adequada; corretamente dimensionados; e prescrevendo a
dosagem de mudancga que o sistema € capaz de suportar”.

Na analise que Oliveira, Martins e Bispo (2007, p.3) fizeram a respeito dos
elementos causadores da mudanca organizacional, chegou-se a conclusdo que a
identificacdo dos fatores enddgenos e exdgenos associados as mudancas é
fundamental para a sua compreenséo. Bressan (2004, p. 4) corrobora essa analise e

acrescenta que:

Identificar variaveis do contexto que estariam provocando as mudangas,
sejam continuas ou descontinuas, apresenta-se como uma vantagem para 0s
gerenciadores da mudanca, na medida em que esse conhecimento poderia
permitir o manejo e a implantacdo da mudanca, além da eficacia
organizacional.

A autora infere que “adotar estratégias de mudanca que apresentem
perspectivas de sucesso envolve a compreensdao de aspectos ambientais, dos
individuos e da organizacdo como um todo”. Salienta-se que, dentre os fatores
capazes de promover mudangas organizacionais, merecem destaque as alteragbes
na estrutura da organizagéo e no seu contexto ambiental.

Nessa perspectiva, Nadler, Gerstein e Shaw (1994, p.30) identificam dois
bindmios necessarios para o equilibrio de um projeto organizacional. Sdo eles: o
bindmio arquitetura/estratégia, que responde como a arquitetura permitird a execucao
das varias estratégias; e o binébmio arquitetura/cultura, que acredita que as
organizacgBes constituem estruturas que objetivam satisfazer as necessidades, ao
desejo e as aspiragcbes de muitos individuos envolvidos com o cotidiano da
organizagdo, os chamados stakeholders.

Em relagé@o ao primeiro bindbmio, Almeida, Machado Neto e Giraldi (2006, p.16)
perceberam, a partir da formatagdo da estrutura organizacional, a influéncia
determinante do ambiente no qual a organizagdo esta inserida, como um terceiro

fator no processo de definicdo do bindmio estrutura-estratégia. Nesse sentido,
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complementam os autores, “ndo sO a estrutura e a estratégia se desenvolvem de
maneira interdependente, mas também o ambiente que as influencia € influenciado

pelas estratégias e atuacdo da empresa”, conforme se demonstra na figura 3.

Figura 3 - Relagbes entre estrutura, estratégia e ambiente.

Relacao de
Interdependéncia

Estratégia

Fonte: Almeida, Machado Neto e Giraldi (2006, p.16).

Neste sentido, Wickesberg (1969, p. xiii) chama atencdo para o grande
ndamero de interacBes que derivam das forgas internas e externas na formacdo da
estrutura, e que, no exame dos elementos organizacionais, procuram responder a
indagagcbes do tipo: Como surge e como se modifica a estrutura, diante das
exigéncias de mudanga do ambiente, e das necessidades e desejos de seus
membros? E, quais sdo os fatores principais que determinam ou influenciam a sua
configuragéo?

Em relagdo a estrutura, Nadler, Gerstein e Shaw (1994), realgam o
crescimento organizacional e a descontinuidade da estrutura organizacional como
componentes impulsionadores de mudangas na estrutura da organiza¢do, enquanto
que na perspectiva ambiental, Motta (2001, p.44) observa que “a mudanca é
provocada pelo ambiente no qual se inserem a organizacdo e seus membros”, e,
portanto, mudar significa redirecionar a organizacdo no sentido de adapta-la aos
novos contextos ambientais.

O entendimento de Assun¢do e Mendes (2000, p.1) é que “a maneira de
organizar e gerir as organizagbes tem influéncia direta no impacto de suas
operagdes”, e que o desenvolvimento de um comportamento gerencial mais integrado

e abrangente deve englobar a analise dos processos administrativos, e a eliminagéo
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de barreiras que estejam dificultando a implementagcdo de projetos inovadores na

organizagao.

Siqueira (2007) destaca alguns principios que podem contribuir para a

remocdo das barreiras que impedem as pessoas de colocarem 0s seus talentos e

conhecimentos a servi¢co da melhoria continua dos servicos:

a)

b)

d)

Principio da participacdo - a motivacéo tende a aumentar & medida que as
pessoas tém a oportunidade de assumir responsabilidades e participar das
decisbes que afetam o seu trabalho e os seus resultados. Uma das
melhores formas de garantir elevados desempenhos € dar as pessoas a
sensacao de propriedade do seu trabalho, tornando-as responsaveis pelo
sucesso do seu “negocio”.

Principio da delegacdo - a motivacdo tende a aumentar a medida que se
delega as pessoas a autoridade para tomar as decisdes que afetam os
resultados de seu trabalho. Dar autoridade as pessoas para tomar as suas
proprias decisdes |hes confere um interesse genuino nos resultados e
dedicacgédo a causa de seus clientes.

Principio da comunicagéo - as pessoas que sdo mantidas informadas sobre
0s acontecimentos que influem sobre o seu trabalho tendem a manter
elevados niveis de motivagdo. Manter as pessoas informadas sobre a
empresa, seus planos e objetivos é um sinal claro de que o lider tem a mais
alta consideracéo pelos seus auxiliares e ndo os vé meramente como uma
engrenagem do sistema.

Principio do reconhecimento - o reconhecimento das contribui¢cdes feitas
pelas pessoas tende a manter elevados niveis de motivacdo e a perpetuar
0os bons desempenhos. Quando reconhecemos um trabalho bem-feito,
estamos deixando bem claro que a pessoa recompensada é um membro
valioso e importante da equipe, e que o seu exemplo e suas contribuigdes

merecem ser seguidos.

Em resumo, Siqueira (2007) infere que o éxito nOS processos organizacionais

deriva da habilidade da organizacdo de aproveitar plenamente o capital intelectual de

sua equipe. E, para isto, “ela tem de proporcionar um ambiente em que as pessoas
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tenham a oportunidade de desenvolver e aplicar seus talentos, e se sintam
valorizadas e amadas pelo que séo e pelo que produzem”.

De uma forma geral, a implementag¢do de um projeto que implique em processo
de mudanca organizacional nem sempre € bem recebido, principalmente por aqueles
membros que desconhecem as oportunidades de melhoria que estas mudancas
podem representar, as vezes advindas de uma nova distribuicdo de recursos. Nesta
direcdo, Manganote (2005, p.17) atenta que, muitas vezes, o processo de melhoria
significa reestruturacdo total ou parcial nos processos administrativos, ocasionando
guebra de paradigmas, que, de acordo com a cultura da organizagéo, pode encontrar

barreiras de diversas formas e amplitudes.

2.4 CONSIDERAGCOES SOBRE PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

Assim como Araljo (2001) e Manganote (2005), Hall (2004) também faz
analogia das estruturas organizacionais as estruturas das construcgdes civis. Porém, o
autor destaca que ao contrario das edificagbes, as estruturas organizacionais sao
dindmicas e, portanto, se encontram em constante movimento. Além do que, “é no
ambito da estrutura que operam os processos de poder, conflito, lideranca, tomada
de decisdes, comunica¢do e mudanga”.

No bojo do exame dos processos organizacionais, Miller (1987) deixa claro
gue as estruturas organizacionais afetam esses processos e vice-versa. Dessa forma,
ressalta-se a necessidade do fortalecimento dos estudos direcionados a
reestruturacdo dos processos administrativos.

Oliveira (2009, p.7), inclusive, recomenda um esclarecimento preliminar do que
vem a ser administracdo de processos, salientando, que, para facilitar o
entendimento, € relevante partir da conceituacéo individual de suas duas partes:

Administracdo € o sistema estruturado e intuitivo que consolida um conjunto
de principios, normas e funcfes para alavancar, harmoniosamente, o
processo de planejamento de situagOes futuras desejadas e seu posterior
controle e avaliacao de eficiéncia, eficacia e efetividade de cada atividade,
bom como a organizacédo e a direcdo dos recursos organizacionais para 0s
resultados esperados, com a minimizacdo de conflitos interpessoais; e
Processo é o conjunto estruturado de atividades seqilienciais que apresentam
relacdo logica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente,

suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos.
(OLIVEIRA, 2009, p.58).
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A partir dessa concepgéo, o autor infere que a administragéo de processos se

configura como sendo:

O conjunto estruturado e intuitivo das fungfes de planejamento, organizagéo,
direcdo e avaliacdo das atividades sequenciais, que apresentam relagcdo
l6gica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar,
com minimizacao dos conflitos interpessoais, as necessidades e expectativas
dos clientes externos e internos das empresas. (OLIVEIRA, 2009, p.58).

As relacdes interpessoais sdo importantes para as organizacdes, porém, é
pelo processo organizacional que o trabalho é realizado, e, a sua definicdo, se inicia
com a definicdo das atividades e prossegue com a decomposi¢do destas, até que as
fungdes organizacionais tenham sido definidas.

E importante destacar que as organizagdes se configuram em um processo
evolutivo, sobretudo, no contexto atual, que requer modernizagcdo dos processos de
trabalho.

Neste contexto, Gongalves (2000, p.13) destaca que:

A definicdo dos processos na empresa € essencialmente dindmica, mudando
com o tempo. Novos componentes vao sendo adicionados e outros sao
adaptados a medida que o ambiente muda, a empresa cresce e O
conhecimento especializado se desenvolve. O funcionamento do processo
precisa, entdo, ser adaptado, de modo que possa se adequar a nova
situacao.

Diante dessa perspectiva, Santos, Fachin e Varvakis (2003, p. 87)
complementam que 0S novos recursos tecnolégicos passaram a exigir a
disponibilizagdo de novos servigos, acarretando em mudangas e adaptagbes em
todos 0S processos organizacionais, que por sua vez, provocam a necessidade de
uma analise administrativa, que possibilite adaptar a organizagdo as suas novas
dimensoes, fisicas e/ou ambientais.

Essa “andlise administrativa” & definida por Cury (2000, p.273) como sendo:

um processo, dinamico e permanente, que tem como objetivo efetuar
diagnésticos situacionais das causas e estudar solugfes integradas para os
problemas administrativos, envolvendo, portanto, a responsabilidade basica
de planejar as mudancas, aperfeicoando o clima e a estrutura
organizacionais, assim como 0s processos e 0s métodos de trabalho.

Segundo o autor, a analise administrativa se realiza por meio da adog&o de

uma metodologia intervencionista que busca, constantemente, o aperfeicoamento das

praticas de trabalho e o incremento de mudangas organizacionais. Além do mais, a
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amplitude da andlise administrativa varia de acordo com o grau de autoridade da

unidade organizacional ou da equipe responsavel pelo desenvolvimento do projeto.

Os trabalhos de analise administrativa, portanto, devem ser desenvolvidos
por analistas especializados, integrantes ou ndo de unidades organizacionais
especificas, que utilizam técnicas de pesquisa cientifica pratica e
pensamento criador, pressupostos que levam a identificacdo dos problemas,
a determinacéo de suas causas e a criacdo de solucdes. (PFIFFNER; LANE,
1970 apud CURY, 2000, p.275).

Cury (2000, p.276) infere que o campo de aplicagdo da andlise administrativa

€ amplo, podendo ser levada a efeito, entre outros objetivos, para:

a) aprovar uma estrutura organizacional;

b) permitir uma reorganizacao estrutural-funcional;

c) desenvolver equipes, fortalecendo as caracteristicas do trabalho em grupo,
identificacdo das politicas da organizacéo e atividades afins;

d) identificar e planejar solugdes para os problemas de conflitos
organizacionais, em nivel de setores ou de grupos;

e) contribuir no planejamento de programas de capacitagdo, afim de permitir &
forca de trabalho da organizacé@o a adaptacdo as mudancgas processadas;

f) melhorar os instrumentos de simplificacdo e/ou racionalizacao do trabalho;
preparar layouts para ocupagdo operacional e mais racional dos espagos;
redesenhar e/ou melhorar os processos de trabalho;

g) elaborar e/ou rever instrumentos normativos diversos, como manuais,
normas, instrugdes, rotinas etc.;

h) planejar e/ou rever dimensionamento do quadro de pessoal

O autor alerta que, para que 0s propoésitos organizacionais sejam atingidos,
deve-se, envidar esforgcos visando ao envolvimento do publico interno da
organizacdo, no sentido de que estes possam se sentir co-responsaveis pelas
solugdes encontradas. E o que Oliveira (2009, p. 69) chama de “fase de
comprometimento”, onde se busca, por meio do planejamento estratégico, o
envolvimento de todos os profissionais.

Nesta perspectiva, 0 autor comenta que “a questdo do comprometimento é
uma das mais complexas na administragdo, sendo que muitos trabalhos deixam de
apresentar resultados adequados porque as pessoas nao se comprometem com o
seu desenvolvimento e implementagao”.

Pereira (1978, p.79) concorda com essa Vvisao e acrescenta que:
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Auscultar os membros da organizacdo pode ser um bom comego para o
estabelecimento de metas estratégicas, embora essas partes do todo possam
estar desinteressadas no processo de mudanca. Aciona-las, mesmo que seja
tdo somente para liberar informacdes, pode ter o duplo efeito de iniciar o
diagnéstico e engaja-los no desejado processo de transformacao.

Sinteticamente, segundo Cury (2000, p. 277), essa agao se traduz em:

a) contatos iniciais da equipe com os responsaveis pela organizacdo e/ ou
unidade organizacional diretamente envolvida, permitindo uma
identificacdo preliminar da situacao-problema;

b) prestacdo de informagBes a equipe diretamente envolvida no processo,
expondo as razdes da intervencao e dos possiveis objetivos visados;

c) estruturacdo do processo de intervencdo de forma a possibilitar, tanto
quanto possivel, ampla participacdo da forga de trabalho no andamento do
projeto, por meio de reunides, seminarios de treinamento, entrevistas,
questionarios e outros recursos analogos;

d) emissé@o de relatérios, sempre que oportuno e conveniente, noticiando o
andamento dos trabalhos, principalmente quando do inicio e concluséo de
fases importantes, a fim de que os reflexos da intervencao, principalmente
pelo desconhecimento do que esta sendo feito, ndo venham a prejudicar,
total ou parcialmente, o funcionamento dos diversos setores da institui¢éo,
nem a se constituir num foco potencial de reacdes ao esforco de mudanca,

em qualquer de suas etapas.

O autor alerta ainda que:

O projeto de analise administrativa deve ser desenvolvido no menor espaco
de tempo possivel, pois as intervencdes prolongadas podem prejudicar o
desempenho dos o6rgaos sob intervencdo. Provavelmente, nos grandes
projetos, a estratégia mais adequada seja sua realizacdo ndo de forma
global, mas em etapas, o que facilitarq, inclusive, a implantacdo das
mudancas necessarias. (CURY, 2000, p.277),

Chinelato Filho (1999, p.118), por sua vez, enfatiza que o processo de
reorganizagdo ndo pode ser desenvolvido de forma irracional nem emocional, pois,
“antes de tudo, deve ser exequivel, de acordo com o0s recursos de que a instituicao
dispée”. O autor defende ainda que os responsaveis pela elaboragdo do projeto
tenham plena conviccdo de que a proposta atingird os objetivos pretendidos, pois,
dessa convicgdo emergira a capacidade de conscientizar as pessoas que serdo alvo

de tal mudanca, obtendo assim, a sua participagéo e colaboragéo voluntarias.
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Este pensamento também é encontrado no Plano para revisdo do Estatuto e
do Regimento Geral e Elaboracdo do Regimento dos Orgdos Executivos da
Administragdo Superior da Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UFRJ,
2009), que sustenta que os estudos e trabalhos “sejam pautados no principio de
participacdo ativa, buscando o maximo de cooperacdo e participacdo das pessoas

envolvidas nas unidades organizacionais [...]".

A participacdo é considerada como um aspecto fundamental e determinante
na medida em que a sua inexisténcia, além de gerar um obstaculo para a
implantagdo, implementacédo e alcance dos objetivos, ainda compromete o
seu produto final, no caso o estatuto e regimentos, que poderéo nao retratar
a realidade institucional devido a auséncia dos principais atores no processo.
E considerada causa recorrente de fracasso dos estudos de reestruturacéo
organizacional a resisténcia ativa, passiva ou por seu mero desconhecimento
pelas pessoas que fazem a instituicdo. A auséncia do envolvimento, da
contribuicdo e do “construir junto” ocasiona varios entraves ao processo de
aprovacao e implementacao. (UFRJ, 2009).

Na visdo de Chinelato Filho (1999, p.119), o trabalho de reorganizagédo deve
se iniciar com a identificagéo de problemas e a pesquisa das suas causas e das suas
variaveis determinantes. Para isso, € preciso a realiza¢do de um levantamento prévio
da situacao atual da instituicdo com relagéo aos seguintes elementos:

a) natureza juridica;

b) ramo de atividade;

C) principais atribuicbes no ramo em que atua;

d) atividades complementares, dentro e fora do seu ramo de negdcio;

€) servigos que presta;

f) efetivo de pessoal,

g) estrutura funcional;

h) recursos financeiros e as suas respectivas formas de constitui¢ao;

i) localizacgéo; e

j) forma de funcionamento.

O autor sustenta que “quanto mais informac¢des se tem sobre a organizagéo,
mais facilidades serdo encontradas nas fases de levantamento, andlise e
proposicado”. A sua orientac@o é que de posse das informagdes preliminares, pode-se
partir para a coleta de dados, que pode ser por meio de questionarios ou de
entrevistas, que poderdo ser complementadas pela observagéo, bem como por meio

de pesquisas documentais (CHINELATO FILHO, 1999, p.119).
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Na sequéncia, procede-se a analise dos dados coletados, e, em seguida, a

conclusdo e proposicdo das mudangas que se fizerem necessérias. Nesta etapa

deve-se:
a)
b)
c)

d)

reunir elementos indispensaveis a um aconselhamento seguro;

relacionar uma séria de irregularidades cuja eliminacéo € necessaria;
preparar instrumentos descritivos que indiquem a sistemética eficaz do
trabalho;

distribuir esse material a todos os 6rgédos envolvidos nos sistemas, a fim de
que todos tomem conhecimento e opinem sobre sua viabilidade;

analisar todos o0s comentarios, sugestbes e propostas e concluir pelo

aproveitamento ou ndo dos mesmos.

Na fase subsequente, inicia-se o planejamento das alternativas de solugéo,

gue deve considerar:

a) aconsonancia entre as necessidades e os recursos disponiveis;
b) a selecao de prioridades;

c) aviabilidade das proposicoes;

d) o prazo para execucao das medidas propostas;

€) 0 acesso aos recursos humanos, técnicos, financeiros e materiais.

Chinelato Filho (1999, p.164) afirma que apods a escolha das alternativas

disponiveis chega-se a elaboracdo da minuta do projeto, que devera ser

encaminhado ao 6rgdo responsavel pelo seu exame e deliberacdo. E, apos a sua

aprovacao, inicia-se a fase de implementacéo, que compreende:

a) distribuir os novos instrumentos elaborados a cada unidade envolvida;

b) coordenar o trabalho de adaptacdo dos empregados aos novos
processos, através de reunides ou de entrevistas pessoais;

Cc) manter contato permanente com as chefias envolvidas na implantagao,
procurando esclarecer duavidas e ajudar a suplantar barreiras e
dificuldades;

d) promover a melhoria continua dos processos de trabalho.

Segundo o autor, a Ultima etapa nesse processo consiste em avaliar se 0s

resultados previamente estabelecidos foram efetivamente alcancados, criando

condicdes para a adogao de corregoes.
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Chinelato Filho (1999, p. 164)) sugere que o projeto de reorganizacdo pode
ser implementado “gradativamente, durante um certo periodo de tempo; ou de uma
Unica vez [...]. A primeira forma é mais conservadora, permitindo ajustes e mudangas

no curso de acgao, vantagem néo apresentada pelo segundo”.

Na visdo do autor, o processo de implementacdo desencadeia alguma

atividades, das quais se destacam:

a) ativagdo dos mecanismos de mudanga;
b) controle da execucgéao; e

C) assisténcia ao pessoal na sua readaptacio aos novos sistemas.

2.5 ESTRUTURA REGIMENTAL DAS ORGANIZACOES

Assim como a Estrutura Organizacional, o Regimento Interno formaliza as
relagdes funcionais de uma organizagdo. No entanto, enquanto a primeira apresenta
certo grau de estabilidade, a estrutura regimental mostra-se mais adaptavel a

dindmica organizacional, fornecendo o detalhamento dessas relagdes.

A Estrutura Regimental de um 6rgdo é o detalhamento das unidades
organizacionais que comp8em sua Estrutura Basica, com indicacao da
categoria e finalidade de cada um, da especificacdo das competéncias das
unidades organizacionais e das atribuicdes de seus dirigentes. Na Estrutura
Regimental constam todas as unidades organizacionais, até o Ultimo nivel,
de carater permanente ou transitorio, resultantes das varias atividades
administrativas do 6rgéo. (RIO GRANDE DO SUL, 2011, p.2).

Segundo Meirelles (2007, p. 171) o Regimento € um “ato administrativo
normativo de aplicacdo interna, que se destina a reger o funcionamento dos 6rgéos”.
Esta afirmacgéo d& sustentacdo a conceituacdo encontrada no Guia para Elaboracéo
de Regimento Interno do Rio Grande do Sul (RIO GRANDE DO SUL, 2011, p.2), que
infere que “um Regimento Interno detalha formalmente a estrutura e as relagdes
funcionais de uma organizagdo, mediante a descricdo de seus diversos niveis
hierdrquicos e as relagbes de comando”, inclusive, definindo as respectivas

competéncias das unidades organizacionais e as incumbéncias dos seus titulares.

O referido Guia traz consideracdes relevantes quanto a elaboracdo ou

atualizagéo de um instrumento dessa natureza:
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Como instrumento de modernizagcdo administrativa e otimizacao
organizacional, a elaboracdo ou atualizagdo do Regimento Interno obriga ao
reexame critico do que foi delineado como desejavel para um érgéo [...] E0
momento de especificar o conteddo funcional e os limites das unidades
organizacionais, de equilibra-las num todo harménico, pois ndo se pode
perder de vista que o processo organizacional é sistémico, onde os varios
setores interagem visando a um todo coerente e eficaz.
Apesar de ndo termos localizado, na UFPB, um instrumento semelhante, com
previsdo legal que estabeleca um modelo para a elaboragdo de um regimento

interno, é imprescindivel o respeito a legalidade na elaboracdo de um regimento

valido.

Neste sentido e no contexto da Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabelece as Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional, em seu Art. 53, Inciso V,
gue assegura as universidades, no exercicio de sua autonomia: “elaborar e reformar
0S seus estatutos e regimentos em consonancia com as normas gerais atinentes”, é

vélido tecer algumas consideracdes a respeito desses instrumentos normativos.

Popper (1989, p.2) sustenta que, de uma forma geral, as finalidades basicas

desses instrumentos resumem-se em:

a) demonstrar, de forma coordenada e organizada, a estrutura organizacional
da instituicdo, de modo que permita alcangar os seus objetivos; e
b) definir a fungdo, a posi¢éo hierarquica, as responsabilidades, as relacdes e

a autoridade dos cargos decorrentes desta estrutura.

Vale salientar, como defende Popper (1989, p.2), que documentos dessa
natureza estdo sujeitos a alteragbes e ampliagdes sempre que surja uma
necessidade. Até porque, como afirma o autor, “as organiza¢fes sdo permeaveis as
influéncias do ambiente externo, necessitando adaptar-se a ele por meio de
mudancas constantes”. Além disso, como bem frisa o autor, pode-se incorrer em
insistir em normas delineadas, sem se aperceber de que estas ndo representam mais
aquilo que seria conveniente e interessante para a organizagao, pois as condigcdes
que a regeram podem n&o se achar mais presentes. Popper destaca que aqueles
instrumentos sé cumprem satisfatoriamente a sua finalidade se forem, pelo menos,
periodicamente, submetidos a andlise e a avaliacdo dos responsaveis por sua

elaboracéo e daqueles individuos que se submetem a eles.
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2.6 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO PESQUISADA

Esta secdo apresenta o ambiente geral e especifico em que foi realizada a
pesquisa. Na primeira subsec¢do, faz-se um breve resgate historico e evolutivo da
UFPB; a segunda subsecdo situa a Biblioteca Universitaria no contexto do Ensino
Superior brasileiro a partir da descrigdo da sua evolu¢cdo enquanto instituicdo que
apdia e contribui com as atividades de ensino, pesquisa e extens&o universitaria; na
terceira subsecdo, apresentam-se aspectos constitutivos da Biblioteca Central da
UFPB; e, por fim, na Ultima subsecdo, apresenta-se uma breve abordagem do

Sistemoteca, objeto desta pesquisa.

2.6.1 A UFPB na linha do tempo

A Universidade Federal da Paraiba tem sua origem em 1934, com a criacao,
no municipio de Areia, da Escola de Agronomia da Parahyba. Em 1936, a instituicao
passou a se denominar Escola de Agronomia do Nordeste, por intermédio do Decreto
Estadual n° 696, de 02 de abril daquele ano, constituindo-se como o primeiro
estabelecimento de Ensino Superior do Estado da Paraiba. Em 02 de dezembro de
1955, foi criada a Universidade da Paraiba, por meio da Lei Estadual 1.366, reunindo
onze cursos de nivel superior. Foi a sua federalizagdo, concretizada por meio da Lei
n°. 3.835, de 13 de dezembro de 1960, que a transformou em Universidade Federal
da Paraiba, uma instituicio autarquica, de regime especial, de ensino, pesquisa e
extensdo, vinculada ao Ministério da Educacao, com sede e foro na cidade de Joao

Pessoa’.

A partir dai, a UFPB se desenvolveu, chegando a atuar em sete campi
implantados nas cidades de Jodo Pessoa, Campina Grande, Areia, Bananeiras,
Patos, Sousa e Cajazeiras. Essa estrutura multicampi sobreviveu até a promulgacdo
da Lei n° 10.419, de 9 de abril de 2002, que criou, por desmembramento da UFPB, a
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), que incorporou os campi de
Campina Grande, Cajazeiras, Patos e Sousa. A UFPB, entdo, passou a comportar,

legalmente, os campi de Jodo Pessoa, Areia e Bananeiras. Em 2005, dentro do Plano

® Histdrico do Centro de Ciéncias Agrarias da UFPB. Disponivel em: <http://mww.cca.ufpb.br/cca-
historico.html>. Acesso em: 30 jun. 2012.
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de Expansdo das Instituicbes Publicas de Ensino Superior do Governo Federal, a

UFPB criou mais um campus, no Litoral Norte do Estado, abrangendo os municipios

de Mamanguape e Rio Tinto.

Atualmente, a UFPB se configura estruturalmente da seguinte forma:

e Campus | - Jodo Pessoa

Centro de Biotecnologia (CBT)

Centro de Ciéncias Exatas e da Natureza (CCEN)
Centro de Ciéncias Humanas Letras e Artes (CCHLA)
Centro de Ciéncias Médicas (CCM)

Centro de Ciéncias da Saude (CCS)

Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ)

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA)

Centro de Comunicacéo, Turismo e Artes (CCTA)
Centro de Educagéo (CE)

Centro de Energias e Alternativas Renovaveis (CEAR)
Centro de Informatica (CI)

Centro de Tecnologia (CT)

Centro de Tecnologia e Desenvolvimento Regional (CTDR)

e Campus Il - Areia

Centro de Ciéncias Agrérias (CCA)

e Campus Il - Bananeiras

Centro de Ciéncias Humanas, Sociais e Agrarias (CCHSA)

e Campus IV - Rio Tinto e Mamanguape

Centro de Ciéncias Aplicadas e Educagéo (CCAE)

De acordo com o Relatério de Avaliagdo Institucional, publicado em 2012, a

UFPB ofereceu, em 2011, 128 cursos, sendo: 99 cursos no Campus I; 5 cursos no

Campus II; 5 cursos no Campus lll; 12 cursos no Campus IV; e sete cursos a

disténcia, ofertados por meio do Programa Brasil Escolarizado do Ministério da

Educacdo (MEC), que totalizaram 8.574 matriculas naquele ano. No mesmo ano, a

Instituicdo registrou 29.766 alunos matriculados em cursos de graduagéo presencial,
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2.227 alunos matriculados em mestrados e 993 alunos matriculados em doutorados
(UFPB, 2012).

O processo de expansdo da instituicdo, inserido no Programa de Apoio a
Planos de Reestruturagdo e Expanséo das Universidades Federais (REUNI), prevé a
instalacdo de um Campus Universitario na cidade de Santa Rita, onde sera ofertado,
inicialmente, mais um Curso de Direito, que, inclusive, j& estd funcionando em
instalaces provisorias, na antiga Faculdade de Direito, localizada em Jo&o Pessoa.

Segundo dados daquele Relatorio, a Instituicdo contava, ao final de 2011, com
2.358 docentes, sendo 2.142 de ensino superior, 120 de educagdo bésica e 96
substitutos de ensino superior, além de 3.639 servidores técnico-administrativos em
educacdo, dos quais 976 estdo lotados no Hospital Universitario Lauro Wanderley
(UFPB, 2012).

2.6.2 A Biblioteca Universitaria

Ao tentar construir uma visdo retrospectiva sobre as bibliotecas universitarias,
Carvalho (2004, p. 78), constatou que “a sua origem esta sedimentada nas
bibliotecas das ordens religiosas que deram sustentagdo ao movimento de criagédo
das universidades”, o que lhe permite inferir que “as universidades sempre
dispuseram de bibliotecas, mesmo que qualificadas como rudimentares”.

A Biblioteca Universitaria nasce subordinada a essas organizagfes, com a
funcdo especifica de apoiar e contribuir com as suas atividades de ensino, pesquisa
e extensdo, assumindo, assim, a funcdo social de prover a infraestrutura documental
e promover a disseminagédo da informacao, em prol do desenvolvimento da educagéo,
da ciéncia e da cultura.

Com a Reforma Universitéaria, instituida por meio da Lei n° 5.540, de 20 de
novembro de 1968, as universidades brasileiras sofreram modificacbes em sua
estrutura, tanto na area académica como na administrativa, passando a se configurar
conforme o modelo norte-americano, inclusive com a adocdo da nomenclatura
utilizada nos Estados Unidos (VAHL, 1991, p. 117).

Cunha (1999, p. 30) comenta que “entre as principais novidades da reforma
universitaria de 1968, esta a inspiragdo em um modelo de organizacéo racional do

trabalho”, baseado no taylorismo, evidenciado em duas diretrizes: a eliminagcdo da
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duplicagédo de meios para fins idénticos ou equivalentes; e na separacdo entre
atividades de concepcéo e de execugao.

Entretanto, Ramos (2004, p.75), destaca que “a reforma universitaria de 1968
ndo concebeu nenhuma diretriz especifica para as bibliotecas universitarias
brasileiras”, deixando a cargo das préprias instituicdes a adequacéo da biblioteca a
esse novo contexto organizacional académico.

Dessa forma, os problemas da biblioteca universitaria ndo foram incluidos,
pelo menos diretamente, no projeto daquela Reforma Universitaria. Pelo contrario,

eles potencializaram-se, como se observa no discurso de Miranda (1978, p.185):

A biblioteca universitaria brasileira enfrenta uma crise de crescimento pela
Renovacdo Universitaria, pela tentativa de transformacéo dos métodos de
ensino e aprendizagem, pela explosdo demografica no ingresso de discentes,
pela intensificacdo de pesquisas e da extensdo e, sobretudo, pela
capacitacdo de docentes que vem demandando maior sofisticacdo e exigindo
maior pertinéncia no atendimento dos servicos de informacdo e
documentagéo.

Segundo Ferreira (1980, p. 12), nas discussbes sobre a situagcdo das
bibliotecas universitarias brasileiras, merece destaque a realizagdo, em 1974, do
Seminario para Estudos dos Problemas de Administracdo e Funcionamento das
Bibliotecas Universitarias, promovido pelo MEC, por intermédio do Conselho de
Reitores das Universidades Brasileiras, que resultou na implantagdo, em 1975, do
Nucleo de Assisténcia Técnica (NAT 08), envolvendo o Departamento de Assuntos
Universitarios (DAU) do MEC e a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

O NAT 08, dentre outros beneficios, estimulou a formacédo continuada dos
profissionais bibliotecérios, prestou assisténcia técnica na area de planejamento e
implantagcdo de Sistemas de Bibliotecas Universitarias. Contudo, tal iniciativa foi
desativada em 1977 (FERREIRA, 1980, p.35)

As iniciativas, objetivando impulsionar e incrementar agdes para o0
desenvolvimento das bibliotecas universitarias no pais, tiveram novo impulso em
1986, quando o Governo Federal, por meio da Secretaria de Educacdo Superior
(SESU) do Ministério da Educacdo (MEC), editou a portaria n°® 287, de 24 de abiril
daquele ano, instituindo o Plano Nacional de Bibliotecas Universitarias (PNBU) com a

intencéo de “estabelecer e/ou fortalecer uma estrutura do Sistema de Bibliotecas em
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cada Universidade”. (MOURA; SHMIDT, 1990, p. 35). Sua macro-concepgao
centrava-se num sistema nacional com a incumbéncia de:
Assegurar condi¢cdes para a definicdo de padrdes de organizacdo e
desenvolvimento de sistemas e servicos bibliograficos nas universidades,
bem como dos meios de comunicacao e de interligacdo dos sistemas, e a
determinacdo de diretrizes para a aplicacdo de recursos humanos,

bibliograficos, financeiros, tecnoldgicos que garantissem a consolidagdo do
Sistema Nacional de Bibliotecas Universitarias. (GARCIA, 1991, p.5).

O PNBU estabeleceu inimeras metas modernizadoras, que vieram promover a
reestruturacao das bibliotecas universitarias, com melhorias nos servigos prestados
aos usuarios e nas suas atividades funcionais, das quais, Garcia (1991, p.17)

destaca as seguintes:

a) estabelecimento de um percentual minimo orcamentério da universidade a ser
investido no sistema de bibliotecas;

b) aperfeicoamento e atualizag@o continua do profissional bibliotecério e pessoal
de apoio;

c) elaboracdo de instrumentos que auxiliem a biblioteca universitaria na
elaboracgéo da politica de formacéo e desenvolvimento de colegdes;

d) estabelecimento de normas, padrées e metodologias que propiciem um
eficiente processamento técnico;

e) estabelecimento de uma rede de intercambio de dados bibliograficos e
documentérios, com a contribuicdo de um banco de dados central de grande
porte, visando & catalogagdo cooperativa, 0 empréstimo inter-bibliotecas, a
comutacao bibliografica, dentre outros;

f) integracdo das bibliotecas universitarias em programas de cooperagéo,

aquisicado, sistemas especializados, etc.

Vale ressaltar, no entanto, que embora o PNBU tenha sido criado em 1986,
sua institucionalizagdo somente ocorreu oficialmente quase quatro anos depois, por
meio do Decreto n® 98.964, de 16 de fevereiro de 1990, com o nome de Programa
Nacional de Bibliotecas das Instituicdes de Ensino Superior (PROBIB).

Oliveira, Martins e Bispo (2007, p.2) esclarecem que as normas e diretrizes
regulatorias para o funcionamento e operacionalizacdo das suas atividades s&o, na

sua maioria, estabelecidas pelo Ministério da Educacdo (MEC) por meio de
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legislacao federal, pelos seus estatutos, pelos Regimentos Gerais e por Resolucdes
emanadas dos seus Conselhos Superiores.

Silveira (2009, p. 127) considera de extrema complexidade a administragéo
dessas unidades de informacdo. Para o autor, essa complexidade provém da
pluralidade de segmentos a serem atendidos, bem como “das interferéncias inerentes
a sua condigdo de subsistema, condicionado as vertentes e forcas politicas internas e
externas, muitas vezes conflitantes e adversas”.

Miranda (1980, p.5), corrobora este pensamento e acrescenta que a biblioteca,
sendo um organismo dentro de outro maior, se torna, naturalmente, “beneficiaria e
vitima da infraestrutura geral da instituicdo na qual ela se insere”. O autor enfatiza

que:

Biblioteca e Universidade sao fendbmenos indissociaveis, vasos
comunicantes, causa e efeito. A biblioteca ndo pode ser melhor do que a
universidade que a patrocina. A Universidade, consequentemente, ndo é
melhor do que o sistema bibliotecario em que se alicerca.

Silva (1992, p.40) comenta que, de forma generalizada, a biblioteca
universitaria € considerada um importante mecanismo de apoio as atividades
fundamentais da Universidade, devendo ser participante por exceléncia do processo
de educacdo superior. Nesse sentido, Carvalho (1981, p. 31) destaca em sua
pesquisa a recomendagdo norte-americana de que o diretor da biblioteca tenha
espaco garantido no processo de elaboragdo dos curriculos e no planejamento de
todas as atividades que afetam os servigos bibliotecarios.

Leitdo (2005, p. 25) sustenta que “ndo se pode ignorar ou negligenciar o
estreito vinculo da biblioteca universitaria com a instituicdo académica da qual faz

parte”.

A responsabilidade das bibliotecas universitarias aumenta perante a sua
mantenedora porque, mesmo com recursos escassos e tendo de avaliar
como manter e administrar 0 ensino, a pesquisa e a extensdo, cabe ainda
aos administradores das bibliotecas demonstrar o real e devido
aproveitamento dos recursos investidos, bem como a geracdo do suporte
necessario ao desenvolvimento da instituicdo. (LEITAO, 2005, p. 27)

7

Desta forma, infere-se que a Biblioteca € o reflexo da Universidade e
representa o nivel de ensino e pesquisa que nela se desenvolvem. E, como afirma a
autora, “a biblioteca ndo pode ser analisada sem que se conheca a instituicdo que

Ihe deu origem”. Ademais, Drumond e Almeida afirmam que:
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A organizacdo e administracdo devem refletir a estrutura organizacional
interna da biblioteca e sua posi¢do na estrutura da universidade. A definicdo
das principais politicas, bem como a elaboracdo de organograma e
funcionograma s@o documentos essenciais a organizagcdo e administracdo de
uma biblioteca universitaria. Além desses, o0 Manual de Servigos, detalhando
as rotinas, métodos e processos, instrumentos utilizados, formulario e
instrucdes, fornece meios para alcancar a qualidade desejada. (DRUMOND e
ALMEIDA, 2010, p. 5).

Miranda (1980, p.6) enfatiza que os problemas da biblioteca decorrem,
principalmente, de fatores relacionados a estrutura administrativa, processos técnicos
e a precariedade de nossa tradicdo bibliotecéria. Para o autor, uma estrutura
administrativa bem definida, com atribui¢cdes claras e objetivos explicitos, facilita o
desenvolvimento dos servicos bibliotecarios, bem como a existéncia de “uma
biblioteca central com autonomia suficiente para cumprir com 0s seus objetivos, ‘um
regimento interno’ aprovado pelo Conselho Universitario e orgamento proprio”, que
atenda as suas necessidades. O autor, inclusive, sustenta que o bibliotecario
necessita de um plano coerente, de lideranga efetiva e uma participagdo atuante nas
esferas de decisdo, para conseguir reunir 0s recursos para a sua biblioteca, senéo,

fica restringido aqueles indispenséveis apenas para a sobrevivéncia da sua entidade.

Em relagdo aos recursos orgcamentarios, Carvalho (1981, p. 28) apresenta um
breve relato de um estudo realizado por Withers (1974) que indica padrdes
internacionais na ordem de 5% do orgamento da universidade para a manutencéo de
servigos bibliotecéarios. Ja os estudos de Lynch (1982, p. 36), recomendam uma

média de 3,5% do or¢camento da instituicdo para as despesas com a biblioteca

Ja em relagdo ao quantitativo de profissionais necessérios a execucao
eficiente dos servigos bibliotecarios, a pesquisa de Carvalho apresenta uma
orientagdo norte-americana, pela qual o nimero de profissionais seja determinado
pelo total de alunos matriculados; pelo tipo de organizacdo administrativa da
biblioteca; pelo tamanho e caracteristicas da cole¢éo; pelos métodos de ensino; pelo

horéario de funcionamento e pelo arranjo do edificio (CARVALHO, 1981, p. 31).

A orientagdo contida no trabalho de Carvalho, com base em dados de 1978, da
Association of Research Libraries (ARL) e da Association of College na Research
Libraries (ACRL) é que a biblioteca disponha de pelo menos um bibliotecario durante

0 tempo em que a biblioteca permaneca aberta ao publico.
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Constatou-se, ainda, no estudo de Carvalho (1981), que o numero de
bibliotecéarios das bibliotecas universitarias brasileiras, segundo dados colhidos em
1978 era baixo em relacdo ao namero de usuarios. No entanto, verificou-se que o
agravamento dessa situacéo era decorrente do deslocamento de bibliotecarios para
executar tarefas meramente administrativas, que poderiam ser atribuidas aos

auxiliares, devidamente, capacitados.

Outro fator importante destacado no trabalho da autora € que a falta de
conhecimento multidisciplinar por parte do bibliotecéario, poderia estar dificultando o
entrosamento da biblioteca com o corpo docente e os demais 6rgédos da instituigdo.
Carvalho (1981, p. 52), inclusive, acrescenta que “[...] a caréncia de bibliotecérios em
cargos de chefia que tenham experiéncia em administragdo e planejamento tende a

dificultar este entrosamento”.

2.6.3 A Biblioteca Central da UFPB

A Biblioteca Central (BC) esté situada no Campus | da UFPB, na cidade de
Jodo Pessoa. De acordo com o Estatuto da UFPB, aprovado por meio da Resolugao
n® 07/2002, do Conselho Universitario (Consuni), de 01 de outubro de 2002, a BC
comp®e a estrutura universitaria como 6rgdo suplementar, destinada a fornecer apoio
didatico-cientifico e de extensédo, estando subordinada diretamente a Reitoria.

Os primeiros passos no sentido da criacdo de uma Biblioteca Central da UFPB
foram dados no ano de 1965, quando da elaboragdo do Plano Piloto do Campus
Universitario. Em 1966, com a elaboracdo do Plano Diretor do Campus de Jodo
Pessoa, definiu-se a localizagdo do edificio sede da BC. Em 1967, o professor Edson
Nery da Fonseca elaborou um projeto intitulado “Teoria da Biblioteca Central”, em
que constituia a primeira proposta de estruturacdo daquela unidade de informag&o.
Em fins de 1969, durante o reitorado do professor Guilardo Martins Alves, foram
contratados os servigos do arquiteto Acacio Gil Borsoi, que desenvolveu um projeto
arquitetonico com 13.800 m?, com quatro pavimentos e capacidade para comportar
um acervo de 1.000.000 de volumes, quando, naquela época, a universidade
dispunha, apenas, de aproximadamente 15.000 mil volumes. As obras foram iniciadas

ainda em 1969, porém, em 1971, jA com a estrutura de concreto e alvenaria
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concluida, os servigos foram interrompidos devido & escassez de recursos financeiros
(DUARTE, 2000; SILVA, 1992).

Enquanto ndo dispunha de sede propria, a BC instalou-se, provisoriamente,
numa pequena sala do Instituto de Matematica, sendo transferida para a Biblioteca
da Escola de Engenharia, e, em seguida, para o prédio da antiga Faculdade de
Educacédo (DUARTE, 2000).

Em fins de 1975, no reitorado do professor Humberto Carneiro Cunha
Nobrega, decidiu-se modificar o projeto inicial, de modo que a edificacdo pudesse ser
compartilhada pela BC e a Reitoria da UFPB. No inicio de 1976, com recursos do
Programa de Expansdo e Melhoramento das Instalacdes do Ensino Superior
(PREMESU) do Ministério da Educacéo (MEC), as obras foram reiniciadas, porém,
em meados de 1976, foram, novamente, paralisadas. No final de 1976, deu-se a sua
instalacdo, mais uma vez provisoria, no edificio compartihado com a Reitoria,

incorporando o acervo de treze bibliotecas departamentais (SILVA, 1992).

Com a implantacdo do Escritério Técnico Administrativo (ETA), 6rgéo
encarregado de coordenar e executar o Programa de Financiamento as
Universidades, denominado MEC-BID Il, com verba do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), o projeto da sede compartilhada foi revisto e considerado
invidvel, o que motivou a elaboragdo, em 1978, do projeto da atual BC, nos moldes
da Biblioteca da Universidade de Brasilia (SILVA, 1992).

O empenho no sentido de estruturar a Biblioteca Central, tal como se encontra
hoje, foi envidado no reitorado do professor Lynaldo Cavalcanti de Albuquerque, que
nas suas diretrizes ndo concebia uma universidade que ndo contasse com uma

biblioteca de dimensdes significativas, conforme se atesta no texto a seguir:

Esforcos deveriam ser orientados para a implantacdo e reestruturacdo do
conjunto de pequenas bibliotecas espalhadas pelas diversas unidades
académicas e campi, de modo a integra-las em um dnico conjunto, sob a
orientacdo e o controle técnico centralizado em uma Biblioteca Central,
situada no campus de Jodo Pessoa. A pulverizacdo de acervos, servicos e
procedimentos deveria ser revista de modo a que cada um dos campi
funcionasse apenas uma Unica biblioteca. Esta seria uma maneira de
racionalizar os recursos humanos e bibliograficos. (UFPB, 1980, p.64).

Em 1981, a BC passou a funcionar, precariamente, no seu prédio atual, que

conta com uma area construida de 8.455 m2. No entanto, a sua inauguracdo ocorreu,

somente, em 1° de junho de 1984, no reitorado do professor Berilo Ramos Borba.
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A Biblioteca Central conta, atualmente, com 100 servidores técnico-
administrativos, sendo 41 de nivel superior, 55 de nivel intermediario e 4 de nivel de
apoio. Hoje, o acervo total da UFPB compreende 361.349 volumes, distribuidos na
Biblioteca Central e nas Bibliotecas Setoriais (UFPB, 2012).

Dados do orgcamento da UFPB, referentes ao ano de 2011, indicaram que a
instituicdo recebeu recursos na ordem de R$ 331.918,00 para a manutencdo do
Sistema de Bibliotecas, enquanto que, em 2012, o montante ficou na ordem de R$
353.493,00, o que representa um incremento de 6,5%, em relagdo ao ano anterior.
No entanto, em relacdo a rubrica de or¢amento de custeio e capital (OCC) do Ensino
Superior da instituicdo, a verba destinada ao Sistemoteca decresceu de 0,6 para
0,5%, que, proporcionalmente, significa que o orgamento destinado as bibliotecas

ndo acompanhou o crescimento dos recursos destinados a rubrica do Ensino

Superior.

2.6.4 A Biblioteca Universitaria enquanto sistema.

Diante da Teoria dos Sistemas, uma biblioteca por si s6 € um sistema, no
entanto, pode, também, ser considerada parte de outro sistema no ambito da
organizacdo em que esta inserida.

A partir desses pressupostos, Foskett (1973, p. 11), infere que:

Uma biblioteca e um grupo de bibliotecas (conjunto de bibliotecas reunidas
por algum tipo de relacionamento) séo ambos sistemas para organizacao de
registros em relacdo a necessidades atuais e futuras dos usuarios. Ndo sao
sistemas fechados e estaticos, mas precisam se desenvolver continuamente
em relacdo ao ambiente e, para sobreviver e satisfazer os propésitos para os
quais foram criados, a organizacao de suas partes deve ser modificada.

Carvalho (2004, p. 88), menciona que a discussdo para a criagdo de um
modelo organizacional para as bibliotecas universitarias brasileiras polarizavam-se
entre a centralizagdo e descentralizagdo, bem como sinaliza¢des para a questao das
redes de bibliotecas, tendo essas discussbes se estendido durante a década de
1980, como uma das possibilidades para minimizar os problemas gerados pelo
acelerado crescimento do conhecimento e pelas transformag¢des socioeconémicas.

Nesse aspecto, a autora infere que as bibliotecas das instituicdes de ensino
superior publicas optaram por um formato hibrido, em que se centraliza a

coordenacdo técnica e permite a descentralizacdo fisica, no sentido amplo da



63

expressdo. A estrutura organizacional consolidada indica o formato de sistema de
bibliotecas que comporta, mesmo no caso de bibliotecas setoriais, a vinculagdo a um
orgao coordenador.

De acordo com Saracevic (1973 apud Ferreira, 1977, p. 36) a biblioteca é vista
como “um sistema de comunicagdo do conhecimento, no qual 0s registros sao
adquiridos, representados e organizados com a finalidade de tornar o conhecimento
acessivel a usuarios”.

Ferreira (1977) comenta que esta visdo sistémica de comunicagéo de

Saracevic € compartilhada por Rawski (1973) como:

um sistema organico de atividades, envolvendo registros do conhecimento,
servicos a individuos, equipamento intelectual e material e o know-how
necessario para criar condicées que oferecam suporte, ou mesmo otimizem,
0 acesso eficaz ao conhecimento registrado por parte daqueles que tém o
propésito de obter tal acesso. (RAWSKI, 1973 apud FERREIRA, 1977, p. 36).

A autora ressalta que, independente de ser encarada como um sistema ou
subsistema, “a biblioteca universitaria pode ser estudada a partir da formulacéo de
objetivos que, por sua vez, sugerem as fungdes a serem desenvolvidas por

componentes distintos”.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Descrevem-se, neste capitulo, as estratégias, os meétodos e 0s meios
empregados para a coleta e apresentacédo dos dados, bem como os parametros para
tratamento, analise e interpretagdo. Vale salientar que a pesquisa foi conduzida de
acordo com os rigores cientificos, retratando a realidade organizacional e

apresentando as funcdes e disfunc¢des, de forma imparcial e ética.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa caracterizou-se como um estudo descritivo, que, segundo Gil
(2009, p. 42), do ponto de vista de seus niveis de aprofundamento, visa descobrir e
observar fendbmenos, descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou

fendmeno e contribuir para o estabelecimento de rela¢des entre variaveis.

Para a consecucdo dos objetivos propostos acima, adotou-se o método do
estudo de caso. Essa escolha se fundamentou no trabalho de Yin (2001, p. 32) que
afirma ser este método o mais adequado quando néo estao claramente definidos os
limites entre o fendbmeno pesquisado e seu contexto. E, ainda, quando se buscam
respostas para questionamentos do tipo “como” e “porque” determinados fendmenos

acontecem.

Y

Em relagdo a natureza, alguns dados foram tratados de forma quantitativa,
atraves de estatisticas simples, cujos dados encontram-se apresentados em tabelas e
graficos, enquanto outros se enquadram numa analise qualitativa, que busca
“descrever, decodificar, traduzir e entender o significado de certos fen6bmenos”,
conforme frisa Collins e Hussey (2005, p. 145). Desta forma, pode ser considerado
como um estudo analitico, com vistas a geragcdo de um esquema
interpretativo/explicativo de significados e experiéncias relacionados aos fendbmenos

pesquisados.

Ambos os dados, qualitativos e quantitativos, subsidiaram a analise e

interpretacéo desses fenémenos.
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3.2 DELIMITACAO DO CAMPO DE PESQUISA

O campo de estudo deste trabalho foi o Sistemoteca, com enfoque especial na
sua nova estrutura organizacional, sob a perspectiva de uma andlise da sua

constituicdo e implementacéao.

A pesquisa englobou o Sistemoteca, no ambito das suas unidades de
informagéo estabelecidas neste momento, que compreendem a Biblioteca Central e

as 15 Bibliotecas Setoriais, assim distribuidas:

Campus | — Joao Pessoa:
¢ Biblioteca Central
¢ Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
¢ Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Humanas Letras e Artes
¢ Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Exatas e da Natureza
¢ Biblioteca Setorial do Centro Ciéncias da Saude
e Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Médicas
e Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Juridicas
¢ Biblioteca Setorial do Centro de Educagéo
¢ Biblioteca Setorial do Centro de Tecnologia
¢ Biblioteca Setorial do Centro de Tecnologia e Desenvolvimento Regional
¢ Biblioteca Setorial do Nucleo de Documento e Informacéo Histérica Regional
e Biblioteca Setorial do Hospital Universitario Lauro Wanderley

e Biblioteca Setorial do Nucleo de Cidadania e Direitos Humanos

Campus Il — Areia:

eBiblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Agrarias

Campus lll — Bananeiras:

¢ Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Humanas, Sociais e Agrarias

Campus IV (Litoral Norte) - Rio Tinto e Mamanguape:

« Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias Aplicadas e Educacao
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3.3 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

Delimitado o campo de estudo, caracterizou-se a amostragem intencional por
conveniéncia de acessibilidade. O universo escolhido para a pesquisa abrangeu o
Sistemoteca da UFPB, e, para a definicAo da amostra, foram escolhidos aqueles
individuos que se encontravam exercendo cargos de direcdo ou coordenacgdo nas
unidades que compdem o sistema no momento da coleta de dados, perfazendo um

total de dezessete gestores.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Cruz e Ribeiro (2004, p. 46), inferem que os métodos e as técnicas consistem
em diversos procedimentos ou na utilizagdo de diversos recursos peculiares a cada
objeto de pesquisa. Na visdo dos autores, um determinado método pode
eventualmente ser executado por diferentes técnicas. Sendo assim, buscamos a
combinacdo de duas técnicas de coleta de dados: a pesquisa documental e a

entrevista estruturada.

Os dados coletados no desenvolvimento desta pesquisa sdo de natureza
primaria e secundaria, onde a coleta de informagfes priméarias se deu por meio de

entrevistas aos dirigentes das unidades de informagéo que compdem o Sistemoteca.

Foi realizado, previamente, um pré-teste com dois sujeitos, com caracteristicas
semelhantes as da amostra pesquisada, para ajustar o instrumento ao parametro

pretendido.

As entrevistas foram guiadas a partir de um roteiro (Apéndice A) composto de
itens que exploraram o0s niveis de conhecimento dos entrevistados a respeito do
objeto de estudo deste trabalho, que engloba, principalmente, o processo de
elaboracdo do Regimento Interno do Sistemoteca e os fatores que influenciam a sua

implementacéo.

As entrevistas foram gravadas com o objetivo de analisar posteriormente o0s
seus contetdos, que foram transcritos na integra. Esse procedimento facilitou a

identificacdo dos elementos que constituiram as categorias a serem analisadas.
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Antes do inicio das entrevistas explicou- se a cada respondente a garantia do
seu anonimato, bem como a omisséo da identificagdo dos seus respectivos setores
de trabalho, para evitar qualquer explicitagdo comprometedora em relagcdo aos dados

coletados.

As entrevistas duraram em meédia 30 minutos, tempo em que foi utilizado o
gravador, com a autorizagdo prévia dos entrevistados, de acordo com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B), que descreve o0 objetivo da

pesquisa e trata da confidencialidade dos dados coletados.

A coleta de dados e de informagBes de natureza secundaria apoiou-se em
documentos, entre os quais se destacaram: regimentos internos, atos normativos,
relatérios, processos, atas de reunides, pareceres técnicos, portarias e outros

documentos que tratam de assuntos correlatos ao da pesquisa.

A analise dos dados coletados suscitou evidéncias das barreiras que podem
estar influenciando o processo de implementagéo da nova estrutura do Sistemoteca.
A pretensdo com a utilizagdo dessas técnicas foi de coletar informagdes que
permitissem evidenciar “como” se constituiu a estrutura e “por que” esta nao vem
sendo implementada. Outrossim, a analise dos dados coletados possibilitou instituir
relacbes de causa e efeito e também esclarecer a ocorréncia de determinados
acontecimentos administrativos relacionados a elaboracdo e implementacdo do
Regimento Interno do 6rgdo em questdo. De acordo com Motta (2001, p. 4), “a
premissa implicita nesse tipo de anélise é que todo comportamento organizacional ou

individual tem causa explicavel por fatos concretos”.

Para a orientacdo dessas analises, foi adotada a técnica de analise de
conteudo, de autoria de Bardin (1979, p. 42), que a define, sinteticamente, como “um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes que utiliza procedimentos

sistematicos e objetivos de descricdo do contetudo das mensagens”.

O objetivo da andlise de conteudo € proporcionar a compreensao, critica e

analitica, dos sentidos das mensagens e suas significagdes explicitas e implicitas.

Deste modo, Bardin (1979, p. 44), afirma que “a analise de contetdo procura

conhecer aquilo que esta por tras das palavras [...]". Em outras palavras, a analise de
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conteudo, provoca uma leitura da comunicagdo, baseada na descri¢édo, inferéncia,

deducéo e interpretacdo, proporcionando a compreensao da mensagem.

Em consonéncia com os objetivos pretendidos foram adotados os seguintes

instrumentos de pesquisa para coleta de dados (Quadro 1).

Quadro 1 - Objetivos especificos e instrumentos de coleta de dados

INSTRUMENTOS DE

OBJETIVOS ESPECIFICOS COLETA DE DADOS

Compreender o processo de elaboragdo do Regimento Interno do

) i Documental e entrevista
Sistemoteca;

Conhecer a percepcdo dos gestores das bibliotecas que | Entrevista com andlise de
compdem o Sistemoteca em relagéo ao seu Regimento Interno. conteudo.

Identificar as barreiras a implementacdo da nova estrutura do | Entrevista com analise de
Sistemoteca; conteudo.

Inferéncias por meio dos da-
Propor diretrizes que viabilizem a implementacdo do Regimento | dos coletados nos instrumen-
Interno do Sistemoteca. tos adotados - entrevista e
documentos.

Fonte: Elaboracao propria, 2012

3.5 ETAPAS PARA OPERACIONALIZAGCAO DA PESQUISA

Por se tratar de um estudo de caso, € pertinente descrever o caminho
percorrido para a consecucdo das etapas da pesquisa, apds 0 processo de
qualificacéo do projeto.

Como se pode observar na Figura 4, a primeira fase do trabalho se baseou na
coleta de dados e informacdes, por meio de entrevistas realizadas junto aos gestores
das bibliotecas e da pesquisa documental.

Na etapa seguinte sistematizaram-se os dados coletados, de maneira que
possibilitou, numa etapa posterior, a anélise e interpretacdo contextual, caracterizada
pela compreenséo e explicagéo dos resultados obtidos.

Uma vez diagnosticadas as causas dos eventos do caso analisado, seguiu-se
para a prescricdo de agfes ou caminhos que podem ser tomados para resolver a

situacéo especifica.



Figura 4 — Diagrama das etapas da pesquisa.

pesquisa documental e
entrevistas

ETAPAS DA PESQUISA

ANALISE E i
INTERPRETACAO

O—{ COLETA DE DADOS H SISTEMATIZACAO

Ordenagdo, agrupamento,
categorizagdo e estruturagio
dados coletados.

J—

Significagdo, compreensdo e
explicagdo dos resultados
obtidos.

PRESCRICAO ]_"O

Prescricdo de agbes ou caminhos
que podem ser tomados para
resolver a situagdo especifica.

Fonte: Elaboracgéo prépria (2012).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em consonéncia com os objetivos propostos e 0s instrumentos de pesquisa
adotados, encontram-se, neste capitulo, os dados referentes a abordagem

qualitativo-quantitativa do objeto pesquisado.

Os resultados apresentam-se dispostos em duas sec¢des, onde a primeira
descreve o processo de elaboragdo do Regimento Interno do Sistemoteca, com
nuances caracteristicas de organiza¢des burocraticas, em que a estruturacdo da
organizagdo pretende estabelecer normas mediadoras racionais das relagdes intra-

organizacionais.

A segunda secdo expOe, em treze categorias, a percepgdo dos gestores em
relacdo aquele processo, partindo de uma breve descricdo do perfil sécio-
demografico dos sujeitos inquiridos a abordagens mais especificas relacionadas ao

segundo e terceiro objetivos da pesquisa.

Convém destacar que, ndo obstante o rigor metodoldgico aplicado na
pesquisa, os dados coletados por meio de entrevista podem apresentar pontos
limitativos, pois pode existir, no respondente, o sentimento de inibicdo em virtude do

receio de prejuizos de valor pessoal.

4.1 COMPREENDENDO O PROCESSO DE ELABORACAO DO REGIMENTO
INTERNO DO SISTEMOTECA.

7

O Sistemoteca € um conjunto de bibliotecas integradas sob os aspectos
funcional e operacional, tendo por objetivo a unidade e harmonia das atividades
educacionais, cientificas tecnoldgicas e culturais da UFPB, voltadas para a coleta,
tratamento, armazenagem, recuperagdo e disseminacdo de informagdes, para o
apoio aos programas de ensino, pesquisa e extensao (UFPB, 2009). A estrutura
organizacional, que estabeleceu o seu primeiro regulamento, somente foi
homologada em 07 de agosto de 1980, por meio da Resolu¢cdo N° 201/1980, do

Consuni, apresentando a configuragéo estrutural descrita na Figura 5.
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Figura 5 — Organograma do Sistemoteca - Res. N° 201/1980 - CONSUNI
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Fonte: Silva (1992, p.49)



72

De acordo com a estrutura organizacional descrita na Resolugéo N°. 201/1980,
do Consuni, a Biblioteca Central apresentava a seguinte configuragao:

a) Diretoria — constituida de:

e Secretaria,;
e Assessoria; e
e Contabilidade.

b) Divisdo de Desenvolvimento das Colegbes (DDC) — procedia-se ao registro
do acervo de forma manual, com o auxilio de fichas que formavam o arquivo de
catalogos de editores e livreiros. Além disso, efetuava-se a sele¢do de processos dos
departamentos sobre pedidos de livros, intercambio e doagbes, dentre outras
funcbes. A DDC era composta por trés secdes:

e Secao de Selecao (SSC);
e Secédo de Compra (SCO); e
e Secdo de Intercambio (SIN).

c) Divisédo de Processos Técnicos (DPT) - recebia as obras, conduzindo-as
para as secOes responsaveis pela classificacdo, catalogagdo, organizacdo e
manutencgé&o do patrimonio. A DPT comportava as seguintes secoes:

e Secdo de Catalogacéao e Classificagao (SCC); e
e Secado de Manutencado do Patriménio Bibliografico (SMPB).

d) Divisdo de Servicos aos Usuarios (DSU) — trabalhava diretamente com o
usuario, buscando atender as suas necessidades informacionais. A DSU se
constituia das seguintes secoes:

e Secdo de Referéncia (SER);

e Secdo de Circulacgéo (SCI);

e Secdo de Periddicos e Seriados (SPS);

e Secdo de Colegdes Especiais (SCE);

e Secdo de Multimeios (SMU);

e Secdo de Informagédo e Documentacéo (SID).

Antes do desmembramento da UFPB, ocorrido em 2002, o Sistemoteca
compreendia a Biblioteca Central (BC), sediada no Campus |, como 6rgao de
coordenacdo geral do sistema, e mais seis Bibliotecas Setoriais, distribuidas nos

seguintes campi:
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e Campus Il - Campina Grande (BCG);
e Campus lll — Areia - (BSA);

e Campus IV - Bananeiras (BSB);

e CampusV - Cajazeiras (BSC);

e Campus VI - Patos (BSP);

e Campus VIl - Sousa (BSS).

Um estudo realizado por Oliveira (1999, apud Duarte 2000, p.4) revelou que a
estrutura do Sistemoteca encontrava-se estatica e, consequentemente, obsoleta,
tendo em vista que, além do surgimento de bibliotecas informais, novas unidades de
servigcos foram criadas na propria Biblioteca Central sem que fossem enquadradas
regularmente na estrutura. Ademais, mudangas estruturais e regimentais ja se faziam
necessarias, tanto devido ao desmembramento citado anteriormente, como “diante de
um contexto fortemente marcado por avancos tecnoldgicos, que sugerem evolucao
nas formas de estruturagao organizacional”.

O Sistema apresenta, ainda, desequilibrio acentuado na sua estrutura
organizacional, pois a distribuicdo das remuneracdes relativas as fungbes gerenciais
limita-se & Biblioteca Central, salvo aquelas destinadas as bibliotecas dos campi de
Areia e Bananeiras, herdadas da antiga estrutura da UFPB, mesmo existindo
Bibliotecas Setoriais no Campus | com acervo e prestagdo de servicos mais
expressivos do que determinados setores da Biblioteca Central.

As discussdes sobre a elaboracdo de um novo instrumento normativo para
esse sistema remotam ao ano 2005, quando um grupo de bibliotecarios,
informalmente liderados por uma professora do Departamento de Biblioteconomia e
Documentacédo (DBD)”, se reuniu na Biblioteca Central, com o intuito de elaborar um
documento que atendesse as necessidades institucionais legais e também pudesse
formalizar as Bibliotecas Setoriais existentes no Campus |, até entdo consideradas
informais. Em 2006, o grupo concluiu uma proposta de Regimento Interno, porém,
conforme afirma Silva (2012, p. 19), “em decorréncia de fatores burocraticos
institucionais, o documento ndo entrou na pauta dos 6rgdos competentes para a

aprovacao”.

* A partir de 2007, o DBD passou a se denominar Departamento de Ciéncia da Informagcéo (DCI).
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Em 2007, o Conselho Técnico-Administrativo (CTA) requisitou ao Magnifico
Reitor um novo Regulamento para o Sistema de Bibliotecas da UFPB. Curiosamente,
uma nova comissédo foi formada, desta vez, composta por dois professores do
Departamento de Biblioteconomia e Documenta¢do do Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas (CCSA), uma professora do Departamento de Tecnologia Rural do Centro
de Formacéo de Tecndlogos (CFT) e uma discente do Curso de Nutricdo do Centro
de Ciéncias da Saude (CCS), designados por meio da Portaria SODS n° 02/2007.

Naquele mesmo ano, essa comissdo manteve contato com a Diretora da
Biblioteca Central, que, mesmo alheia a esse grupo, ndo colocou empecilhos a
elaboracdo de mais um modelo de Regimento Interno. Contudo, a diretora procurou a
Administragdo Central da UFPB e questionou a atitude de ter sido constituida essa
comissao estranha ao Sistemoteca. Tal questionamento, no entanto, n&o surtiu efeito
e, ainda em 2007, um modelo de Regimento Interno foi apresentado pela referida
comissdo a Direcdo da Biblioteca Central. Todavia, esta, desconsiderando esse
material, resgatou o conteddo daquela proposta de Regimento elaborada em 2006 e
providenciou o seu encaminhamento a dire¢do superior da UFPB para apreciacéo e
votagdo no Conselho Superior Universitario (CONSUNI). O documento foi
protocolado em 13 de abril de 2009, por meio do Processo n°® 23074.007933/09-90,
com destino ao Magnifico Reitor, que designou o Diretor do CCSA, para relata-lo
junto ao CONSUNI.

Com sensibilidade peculiar e diante da falta de conhecimento profundo na area
em discussédo, o relator solicitou ao Chefe do Departamento de Ciéncia da
Informacéo (DCI) um parecer técnico sobre o documento. Este, por sua vez, designou
uma professora do DCI, que, com a colaboracdo das outras trés professoras do
mesmo Departamento, produziram cinco folhas de observagdes. Colocado em pauta,
0 novo Regimento Interno do Sistemoteca foi aprovado pelo CONSUNI, por meio da
Resolugcdo N° 31/2009, de 26 de maio de 2009, com as alteragdes sugeridas pela
equipe do DCI, dentre as quais, a criagdo do 6Orgdo “Gestdo em Marketing
Bibliotecério/informagé&o”.

Na sequéncia, o coordenador da Secretaria dos Org&os Deliberativos (SODS)
remeteu o processo a diretora da Biblioteca Central para conhecimento e
providéncias no sentido de dar cumprimento a decisdo do CONSUNI. Em diligéncia,

esta o encaminhou ao Chefe do DCI, que recorreu aquela comissédo responséavel pelo
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parecer técnico, com vistas a elaboracdo das competéncias daquele 6rgdo recém

criado, pois havia essa lacuna no projeto. Atendida essa exigéncia, o processo foi

devolvido a diretora da Biblioteca Central que diligenciou algumas modificacées no

seu conteldo e o encaminhou a Coordenacdo da SODS para as providéncias

cabiveis. Entretanto, a redacdo do documento que foi enviado a SODS para

publicacdo, e que se encontra, teoricamente, em vigor, difere em alguns pontos

daguele tramitado e aprovado pela instancia superior da Universidade.

A Figura 6 apresenta o fluxo do processo de reestruturacdo do Sistemoteca,

de acordo com os dados e informagdes coletados em nossa pesquisa.

Figura 6 - Fluxo do processo de reestruturacdo do Sistemoteca
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4 campi elaboragado de novo
UFPBE Regimento Interno(RT)

7 campi

T

m
na@

Submetido
ao Consuni?

Comissdo 2005
conclui proposta
de RI em 2006

-~
2007: Reitoria institui Comissdo 2007 Diretoria da BC encaminha & Reitoria designa
nova comissdo para apresenta modelo de Reitoria o modelo de RI relator para o @
elaboragio do RI RI & Diretoria da BC elaborado pela Comissdo 2005 processo
L.
-
Relator solicita Chefe do DCI designa Comissdo de docentes DCI RI € aprovado no COMSUNI
parecer técnico ao comiss3o de docentes apresenta parecer com com as alteragées sugeridas @
DCI para analisar o projeto sugestdes de alteragdes pela comissdo DCI
L.

Comissdo 2007 redne-se com RI & publicado

Diretoria da BC e fazem
= com os enxertos e
enxertos e alteragdes no projeto

alteragdes
aprovado no COMSUNI ¢

Fonte: Elaboracao propria, 2012
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O quadro 2 exibe as alteragOes efetuadas no projeto, com destaque para
aquelas que apresentaram divergéncias significativas entre o projeto aprovado e o

documento final publicado®.

A primeira coluna traz artigos da proposta inicial do Regimento Interno,
elaborada em 2006. A segunda coluna apresenta as alteracdes aprovadas pelo
CONSUNI a partir das recomendacdes da comisséo instituida pelo chefe do DCI. A
terceira coluna exibe o contetdo textual alheio aquele transitado e aprovado, mas

que consta inserido no documento final publicado.

Percebe-se que alguns textos relacionados a determinados artigos apresentam
divergéncias substanciais, enquanto outros ndo foram modificados ou inseridos no
documento final, apesar de terem sido objeto de tramite legal. Daqueles que
apresentam divergéncias no conteudo, destacam-se os artigos 4°, 8°, 25, 28, 29, 31,

35 e 42 da terceira coluna.

Ja em relacdo as alteragbes aprovadas pelo CONSUNI, merecem destaque 0s
artigos 21, 26 e 29 da coluna central, os quais ndo tiveram 0s seus conteudos
incluidos, alterados ou excluidos, conforme recomendado pela comissdo que emitiu o
parecer técnico, composto de cinco folhas. No artigo 21, a alinea “g” deveria ter sido
incluida. No artigo 26, a redacéo do texto do Inciso VII deveria ter sido alterada para
a forma que se apresenta na coluna central. Em relagdo ao artigo 29, o item IV
deveria ter sido excluido, pois o seu contetdo foi contemplado com nova redacdo em

outro item.

Vale registrar, ainda, que as alineas “d”, “e” e “g”, do Inciso |, do Artigo 24 da
proposta inicial (primeira coluna) foram excluidas sem o consentimento legal
estabelecido. Outra exclusdo percebida se refere a Biblioteca Setorial do Centro de
Ciéncias Médicas (CCM), que constava como uma unidade de informac&o do sistema
no artigo 29 da proposta inicial (primeira coluna), mas que se encontra ausente no
documento final. Além disso, foram incluidas a Biblioteca do NDIHR e a do HU sem

que essas inclusdes tivessem sido recomendadas legalmente.

® Regulamento do Sistema de Bibliotecas da UFPB, anexo da Resolucdo 31/2009, disponivel em:
<http://www.ufpb.br/sods/consuni/resolu/2009/Runi31_2009.pdf>. Acesso em: 06 dez. 2012.

<http://www.biblioteca.ufpb.br/Reg_Res.pdf>. Acesso em: 08 dez. 2012.
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Interno.

PROJETO ELABORADO EM 2006

ALTERACOES RECOMENDADAS
PELA COMISSAO DCI 2009,
APROVADAS PELO CONSUNI

TEXTOS PUBLICADOS
DIVERGENTES AQUELES
DO PROJETO APROVADO

Art. 1° - O Sistema de Bibliotecas
[...] atividades de coleta, trata-
mento, armazenagem, recuperacéo
e disseminagdo de informagoes,
para apoio aos programas de en-
sino, pesquisa e extensao.

Art. 1° - O Sistema de Bibliotecas
[...] atividades educacionais, cienti-
ficas tecnolégicas e culturais da
UFPB, voltadas para a coleta, tra-
tamento, armazenagem, recupera-
¢éo e disseminacéo de informacdes,
para 0 apoio aos programas de
ensino, pesquisa e extensao

Art. 2°, Inciso V

oferecer um servico de documenta-
¢do e informagdo para apoio aos
programas de graduacéo, pos-gra-
duagéo, pesquisa e extenséo.

Art. 2°, Inciso V

oferecer servicos de documentacéo
e informacdo para apoio aos pro-
gramas de ensino de graduacéo,
pés-graduacdo, pesquisa e exten-
séo.

Art. 4°

§ 1° - As atividades das bibliotecas
componentes do sistema admitirao
certo grau de descentralizagéo fi-
sica do acervo, por empréstimo
especial, conforme as necessida-
des, a funcionalidade e os interes-
ses do ensino, pesquisa e extensao
da Universidade, que sera regula-
mentado pelo Conselho de Coor-
denacd@o Executiva, ouvido previa-
mente o Conselho Consultivo.

Art. 4°

§ 1° - As atividades das bibliotecas
componentes do sistema admitirao
certo grau de descentralizacéo fisica
do acervo, conforme as necessida-
des, a funcionalidade e os interesses
do ensino, pesquisa e extensdo da
Universidade.

§ 2° - A descentraliza¢&o aludida no
paragrafo anterior sera efetivada
através do empréstimo especial, que
serd regulamentado pelo Conselho
de Coordenagdo Executiva, ouvido
previamente o Conselho Consultivo.
§ 3° - Na regulamentacdo do em-
préstimo especial, o Conselho de
Coordenagdo Executiva levara em
consideragdo de modo particular, os
interesses dos grupos de pesquisa
em atividade na UFPB.

Art. 5°- O Conselho Consultivo
sera constituido:
I [...] IV.

Art. 5° - Inciso lll
pelos Diretores das Bibliotecas Seto-
riais do interior;

Art. 5° Inciso IV
pelo Chefe do Departamento de
Biblioteconomia e Documentacé&o;

Art. 5° Inciso V
pelo Chefe do Departamento de
Ciéncia da Informacéo;

Art. 8°, Inciso Il

Diretor Adjunto da Biblioteca
Central como seu vice- pelo
Presidente;

Art. 89, Inciso Il
Diretor Adjunto da Biblioteca Central
como seu vice-Presidente;

Art. 89, Inciso Il

pelos Coordenadores das Bibliote-
cas Setoriais e os diretores de Divi-
sdes da Biblioteca Central.

Art. 89, Inciso lll

pelos Diretores das Bibliotecas Seto-
riais do Campus |, os Diretores das
Bibliotecas Setoriais do interior e dos
Diretores de Divisdes da Biblioteca
Central.

Art. 8°, Inciso Il

pelos Diretores das Bibliotecas Seto-
riais do Campus |, os Diretores das
Bibliotecas Setoriais dos demais
Campi e dos Diretores de Divisdes
da Biblioteca Central.

Art. 13 - A Biblioteca Central sera
dirigida por um Diretor e um Diretor
Adjunto, ambos bacharéis em
Biblioteconomia e de comprovada
experiéncia técnica-profissional,
designados pelo Reitor.

Art. 13 - O Sistema de Bibliotecas
da UFPB (SISTEMOTECA) sera

dirigido por um profissional lotado na
Biblioteca Central ou no De-
partamento de Ciéncia da Infor-

macédo, com bacharelado em Bi-
blioteconomia e pds-graduagdo em
Biblioteconomia e Ciéncia da In-
formagdo, com comprovada expe-

riéncia técnica profissional, desig-
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nado pelo Reitor. E como diretor
adjunto, um bacharel em Bibliote-
conomia lotado na Biblioteca Central
ou no Departamento de Ciéncia da
Informacdo, pos-graduagdo em
Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacdo, com comprovada ex-
periéncia técnica profissional, de-
signado pelo Reitor.

Art. 18 - A Biblioteca Central
contard [...] dos érgédos:

|. Secretaria

II. Contabilidade

Ill. Gestdo Tecnol. de Informacéo.

Art. 18 - A Biblioteca [...]

|. Secretaria

II. Contabilidade

Ill. Gestdo Tecnol. de Informacéo.
IV. Gestdao em Marketing Bibliote-
cario/Informacéo

Art. 21- A Gestdo em Tecnologia
de informacao compete:

Art. 21

g) implementar e  gerenciar
repositério para armazenamento e
disseminacéo da producdo do co-
nhecimento cientifico da UFPB.

Art. 22 - A Gestdo em Marketing
Bibliotecario/Informag&o compete:

a) elaborar e adotar plano de mar-
keting e endomarketing;

b) criar uma equipe interdisciplinar
para realizagdo de pesquisa de
marketing/Endomarketing para
identificar necessidades e expecta-
tivas dos clientes internos e exter-
nos;

c) tornar as Bibliotecas do Sistema e
os beneficios de seus produtos e
servi¢cos conhecidos pelos usuarios;
d) tornar os ambientes das Biblio-
tecas atraentes aos usuarios;

€) mostrar aos usuarios como usar
0s produtos e o0s servicos de in-
formacao;

f) manter os usuarios, constante-
mente, bem informado sobre a
atuacdo das Bibliotecas, dos seus
produtos e servigos;

g) definir, periodicamente, o com-
portamento do usuario em relacdo a
busca da informacéo;

h) identificar a imagem da Biblioteca
e manté-la positiva por meio de
ferramentas de comunicagdo
qualitativa /interativa com o usuario;
i) adotar programas de aprendiza-
gem para formagdo de competén-
cias

informacionais para o0s clientes
internos e externos;

j) adotar um padrao de qualidade de
servicos visando manter e con-
quistar clientes;

k) criar uma cultura de valorizagdo
humana visando a descoberta de
novos talentos entre os colabora-
dores;

) promover eventos locais para
propiciar o compartilhamento de
conhecimentos entre talentos hu-
manos em todas as areas do saber




79

da instituicdo, em conformidade com
a filosofia de marketing cultural;

m) instituir um programa/prémio de
“qualidade e exceléncia em servigos
informacionais” entre as Bibliotecas
do Sistema,;

Art. 24, Inciso |,

a) catalogar, segundo os métodos
mais adequados o material docu-
mental recebido da Divisdo de de-
senvolvimento das Colec¢des;

Art. 25, Inciso |

a) catalogar, utilizando os meios
automatizados, seguindo as normas
estabelecidas para o processamento
técnico, o material documental re-
cebido da Divisdo de Desenvolvi-
mento das Colec¢des;

Art. 24, Inciso |
c) catalogar na fonte as publica-
¢Oes da Universidade em conjunto
com as Bibliotecas Setoriais do
SISTEMOTECA,;

Art. 25, Inciso |

b) elaborar a catalogacdo na fonte
das teses e dissertagfes defendidas
nesta universidade, bem como de
toda a publicacdo editorial da Edi-
tora Universitaria/lUFPB, em con-
junto com as Bibliotecas Setoriais
do SISTEMOTECA,;

Art. 25, Inciso |

c) organizar o Banco de Dados
Bibliograficos e materiais digitais
referentes ao acervo da Biblioteca
Central;

Art. 25, Inciso |

d) manter as atividades informa-
tizadas atualizadas visando sempre
a modernizagdo, a reducdo dos
custos e a melhoria dos servicos;

Art. 24, Inciso |

d) organizar o catalogo coletivo dos
documentos existentes na UFPB e
em todas as bibliotecas do Estado
da Paraiba;

Art. 24, Inciso |

e) fazer estudos para simplificagdo
dos catdlogos e o aproveitamento
dos recursos do processamento
eletrénico de dados, objetivando a
reducdo de custos de catalogacéo;

Art. 24, Inciso |

f) elaborar manuais e cédigos que
contenham as normas gerais de
rotinas especificas de catalogacgao,
fixando o grau de centralizagdo dos
trabalhos de catalogagéo e do con-
trole administrativo a ser exercido
sobre os trabalhos dessa natureza
que forem descentralizados;

Art. 25, Inciso |

e) elaborar manuais e codigos que
contenham as normas gerais de
rotinas especificas do proces-
samento técnico fixando o grau de
centralizacdo dos trabalhos de
catalogacdo e do controle técnico
perante as bibliotecas setoriais do
SISTEMOTECA,;

Art. 24, Inciso |

g) classificar o material documental
de acordo com o0s sistemas
adotados;

Art. 25, Inciso |
f) prestar suporte técnico as bi-
bliotecas setoriais do SISTEMOTECA;

Art. 25, Inciso VI

c) atender os usuarios [...] qualquer
de suas unidades, orientando-0s na
estrutura de referéncias
documentéarias e editoracdo de
teses, monografias, boletins e

Art. 26, Inciso VI

atender os usuarios [...] qualquer de
suas atividades, orientando-os na
elaboragdo de estrutura de trabalhos
académicos, livros, periédicos e

demais documentos;




80

outros trabalhos;

Art. 26
a)...d)

Art. 27
e) estabelecer plano de capacita-
cdo/educagdo permanente do pes-
soal lotado nas Bibliotecas do
Sistema.

Art. 26, Inciso VII
n) executar outras atividades perti-

Art. 26, Inciso VII
n) executar outras atividades perti-

nentes as colegdes especiais. nentes ao desenvolvimento da
leitura.
SE(;AO 1V, Inciso Ill. Art. 28, Inciso lll.
empréstimo ao material do acervo empréstimo domiciliar do acervo
geral; geral nas condicdes deste
instrumento, para estudantes

regularmente  matriculados, pro-
fessores e funcionarios ativos e

inativos, todos pertencentes a
UFPB;
Art. 27, Inciso I. Art. 29, Inciso |.

empréstimo domiciliar nas condi-
¢Oes deste instrumento: para pro-
fessores e funcionarios ativos, e
estudantes regularmente matricu-
lados na UFPB, mediante apre-
sentagdo de documento de identifi-
cagdo de carater legal com foto e
de comprovacdo de vinculo com a
UFPB, ap6s cadastro de usuario no
SISTEMOTECA.

fazer cadastro no SISTEMOTECA
em uma Unica matricula institucional
(CPF) de acordo com sua categoria
(professor, servidor ou estudante de
graduacdo e poOs-graduagdo da
UFPB), observados os prazos de
validade, descritos nas Disposi¢Oes
internas da Biblioteca;

Art. 27, Inciso Il.

devendo cadastrar-se através do
CPF (Cadastro de Pessoa Fisica),
descritos nas Disposi¢des internas
da Biblioteca;

Art. 29, Inciso Il.
na  ocasiao do empréstimo
apresentar documento de identi-

ficacdo de caréater legal com foto,
ap6és cadastro de usuario na Bi-
blioteca Central,

Art. 27, item XX.
manter siléncio;

Art. 29, item IV.
XXI. Evitar ruidos que comprometam
a concentragdo do outro.

Art. 28 - Em caso de extravios, da-
nos dos materiais, descumprimento
dos prazos estabelecidos pela bibli-
oteca ou das obrigacdes do Art. 26,
fica previsto a aplicacdo das se-
guintes multas:

Art 30
Faltou atualizar a sequéncia
numeral dos artigos, pois o Artigo
26 do texto publicado trata de
assunto estranho ao tema deste
artigo.

Art. 29 Sdo consideradas
Bibliotecas... situadas nos Centros
do Campus | e dos “campi” do
interior, assim localizadas:

Art. 31 — Sao consideradas Bibliote-
cas Setoriais as bibliotecas situadas
nos Centros do Campus | e dos de-
mais Campi, assim localizadas:

Art. 29 - Campus I:

Biblioteca Setorial do Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas
(BS/CCSA)

Biblioteca Setorial do Centro de
Ciéncias Humanas Letras e Artes
(BS/CCHLA)

Biblioteca Setorial do Centro de
Ciéncias Exatas e da Natureza
(BS/CCEN)

Biblioteca Setorial Centro de Cién-
cias Juridicas (BS/CCJ)

Biblioteca Setorial do Centro de
Ciéncias da Saude (BS/CCS)
Biblioteca Setorial do Centro de
Educacéo (BS/CE)

Art. 31 -

Biblioteca Setorial do Centro de Ci-
éncias Sociais Aplicadas (BS/CCSA)
Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias
Humanas Letras e Artes (BS/ICCHLA)
Biblioteca Setorial Centro Ciéncias
Exatas e da Natureza (BS/CCEN)
Biblioteca Setorial do Centro Cién-
cias da Saude (BS/CCS)
Biblioteca Setorial do Centro de
éncias Juridicas (BS/CCJ)
Biblioteca Setorial do Centro
Educacéo (BS/CE)
Biblioteca Setorial
Tecnologia (BS/CT)

Ci-

de

do Centro de

Biblioteca Setorial do Nucleo de
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Biblioteca Setorial do Centro de
Tecnologia (BS/CT)

Biblioteca Setorial do Centro de
Ciéncias Médicas (BS/CCM)
Biblioteca Setorial de Direitos Hu-
manos (BS/DH)

Documento e Informacéo Historical
Regional (BS/NDHIR)

Biblioteca Setorial do Hospital Uni-
versitario (BS/HU)

Biblioteca Setorial de Direitos Hu-
manos (BS/DH)

Art. 33 — Os Coordenadores das
Bibliotecas Setoriais seréo Bacha-
réis em Biblioteconomia, lotados na
Biblioteca Central, designado pela
Direcéo do SISTEMOTECA a exce-
¢éo dos campi do interior cuja lota-
¢éo sera no Centro.

Art. 35 — Os Diretores das Biblio-
tecas Setoriais serdo Bacharéis em
Biblioteconomia, designados pela
Direcdo do SISTEMOTECA e lota-
dos na Biblioteca Central, com exce-
¢do dos Diretores das Bibliotecas
Setoriais do Interior, cujas lotagbes
serdo no Centro.

Art. 35 — Os Diretores das Bibliote-
cas Setoriais serdo Bacharéis em
Biblioteconomia, designados pela
Direcdo do SISTEMOTECA e lota-
dos na Biblioteca Central, com ex-
cecdo dos Diretores das Bibliotecas
Setoriais dos demais Campi cujas
lotacdes seréo no Centro.

Art. 38 — Compete as Bibliotecas
Setoriais, Sob a supervisdo dos
seus respectivos Coordenadores:

Art. 40 — Compete as Bibliotecas
Setoriais, Sob a supervisao dos seus
respectivos Diretores:

Art. 40 — A Biblioteca Central ser-
virh de laboratério e espaco para
estagio curricular do Curso de Bi-
blioteconomia mantido pela UFPB
e utlizara estudantes nos seus
trabalhos na categoria de bolsistas
e estagiarios.

Art. 42 — As Bibliotecas do Sistema
servirdo de laboratério e espaco
para estagio curricular do Curso de
Biblioteconomia ao alocar, exclusi-
vamente, os estudantes de Bibliote-
conomia nos seus trabalhos, na ca-
tegoria de bolsistas e estagiarios. A
Biblioteca Central deverda, inclusive,
manter seu funcionamento integral
(todos os setores) durante o horario
noturno, correspondente ao funcio-
namento do Curso Biblioteconomia
na UFPB.

Art. 42 — As Bibliotecas do Sistema
servirAo de laboratério e espago
para estagio curricular do Curso de
Ciéncia da Informac&o ao alocar,
exclusivamente, os estudantes de
Ciéncia da Informagdo nos seus
trabalhos, na categoria de bolsistas
e estagiarios. A Biblioteca Central
deverda, inclusive, manter seu fun-
cionamento integral (todos os seto-
res) durante o horario no-
turno,correspondente ao funciona-
mento do Curso de Ciéncia da In-
formacé&o na UFPB.

Fonte: Elaboracao propria, 2012

A Figura 7 apresenta a estrutura organizacional aprovada por meio da

resolucdo 31/2009 do CONSUNI.

E relevante registrar que o surgimento informal das Bibliotecas Setoriais se

deu a partir da necessidade de se manter um acervo bibliografico mais préximo dos

usuérios. Este evento se processou de forma espontanea, como alternativa para

atender a uma demanda de programas -curriculares dos diversos cursos de

graduacdo e de poés-graduacdo, bem como das pesquisas e dos projetos de

extensdo. Vale registrar que outro elemento incentivador a ser considerado no

processo de criagdo das Bibliotecas Setoriais, ainda que informais, refere-se a

distancia fisica entre a Biblioteca Central e os Centros de Ensino, que, de certa

forma, caracteriza o grau de centralizagéo e descentralizagéo da instituicdo.
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Figura 7 — Organograma do Sistemoteca - Res.31/2009 — CONSUNI
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Fonte: Adaptado de Silva (1992, p.49)
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Além das alterac6es mencionadas no Quadro 2, foram identificadas, também,
diversas inconsisténcias no conteido do Regimento Interno que terminam por
comprometer a sua legitimidade e a sua legalidade. O quadro 3 mostra algumas

dessas passagens incongruentes.

Quadro 3 — Inconsisténcias no Regimento Interno do Sistemoteca.

ARTIGO

INCONSISTENCIA

Art. 26 - A Divis8o de Servigos ao Usudrio, atra-
vés das secdes cujas competéncias vém a se-
guir, e sob a supervisdo de seu Chefe, cabera
executar, as seguintes atribuicoes:

[ [..]vI

VIl - Secdo de Inclusdo para Usuarios com Ne-
cessidades Especiais (SIUNE)

a)[...]1)

Todas as alineas do Inciso VIII s6 falam de as-
suntos referentes a deficiéncia visual (Braille).
As acgbes dessa Secdo deveriam contemplar
outras deficiéncias. Inclusive, a nomenclatura
esta desatualizada, pois atualmente, usa-se a
terminologia “pessoas com deficiéncia”

Art. 31 — Sao consideradas Bibliotecas Setoriais
as bibliotecas situadas nos Centros do Campus |
e dos demais Campi, assim localizadas:

E como ficam as bibliotecas dos Nucleos de
Pesquisa e Extensdo e a biblioteca do Hospital
Universitario (HU)?

Art. 35 — Os Diretores das Bibliotecas Setoriais
serdo Bacharéis em Biblioteconomia, designados
pela Direcdo do SISTEMOTECA e lotados na
Biblioteca Central, com excec¢do dos Diretores
das Bibliotecas Setoriais dos demais Campi cujas
lotac6es serao no Centro.

De acordo com a estrutura organizacional da
Universidade, os servidores das Bibliotecas
Setoriais sdo lotados nos respectivos Centros
de Ensino. Portanto, cabe as Dire¢des destes a
gestdo do seu pessoal técnico-administrativo,
respeitando-se, evidentemente, as disposi¢cdes
da gestdo de pessoal da PROGEP.

Art. 36 — As Proé-reitorias dos Campi e os Centros
dardo apoio a capacitacdo e atualizacdo dos
profissionais das respectivas Bibliotecas.

N&o existem Pro-Reitorias nos outros campi.
Existia a Pro-Reitoria de Assuntos do Interior,
localizada no antigo Campus [l — Campina
Grande, na estrutura anterior da UFPB.

Art. 37 — As Coordenacdes das Bibliotecas Seto-
riais manterdo quando necessario, como 06rgaos
auxiliares, Divisdes com as mesmas denomina-
¢bes e competéncia das divisdes da Biblioteca
Central. Cujos titulares serdo designados pela

Coordenacao da Biblioteca Setorial. Biblioteca Setorial, que caracterizaria
Coordenadores aos ocupantes daquelas
funcoes.

Além da falha gramatical, apresenta falta de
uniformidade na denominacao dos gestores das
Bibliotecas Setoriais. Nos artigos 5, 8 e 35, eles
sdo denominados de Diretores, porém, no
Artigo 37 da-se o nome de Coordenacao da

Art. 38 - Serd considerada uma Biblioteca Seto-
rial quando essa atender ao padrdo minimo de
estrutura e funcionamento determinado pelo
SISTEMOTECA.

Nao existe nenhum documento definindo esses
padrées minimos, nem tampouco o Regimento
Interno explicita tais requisitos.

Art. 42 — As Bibliotecas do Sistema servirdo de
laboratério e espaco para estagio curricular do
Curso de Ciéncia da Informacdo ao alocar, ex-
clusivamente, os estudantes de Ciéncia da In-
formacdo nos seus trabalhos, na categoria de
bolsistas e estagiarios. A Biblioteca Central de-
vera, inclusive, manter seu funcionamento inte-
gral (todos os setores) durante o horario noturno,
correspondente ao funcionamento do Curso de
Ciéncia da Informacao na UFPB.

Nao existe, na UFPB, o Curso de Ciéncia da
Informacdo. Ademais, faltou integracdo dos
elaboradores  dos  curriculos com  o0s
elaboradores do Regimento Interno, para o
estabelecimento consensual de diretrizes que
viabilizem o atendimento das praticas
curriculares.

Fonte: Elaboracao propria, 2012
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4.2 PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE O PROCESSO DE ELABORACAO E
IMPLEMENTACAO DO REGIMENTO INTERNO DO SISTEMOTECA.

As categorias abordadas nesta Secdo tratam da abordagem qualitativo-
quantitativa que caracteriza a pesquisa. Os dados coletados originaram-se de trés
grupos de categorias: 0 primeiro, que compreende os itens de 1 a 5 do roteiro de
entrevistas (Apéndice A), refere-se a caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa; 0
segundo grupo, que abrange as questbes de 6 a 12, contempla percepcgdes
organizacionais, a partir da inducéo de temas que, posteriormente, transformaram-se
em categorias, e 0 terceiro grupo, que envolve a questdo 13 daquele instrumento de
pesquisa, proporciona a identificagdo, a partir da percepcao livre dos gestores, ou

seja, sem escolha prévia de temas.

4.2.1 Caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa

A seguir, apresenta-se o perfil sécio-demogréfico dos sujeitos inquiridos nesta
pesquisa.

Conforme descrito anteriormente, foram escolhidos, intencionalmente,
individuos que se encontravam exercendo cargos gerenciais nas unidades que

compdem o Sistemoteca.

4.2.1.1 Categoria: faixa-etaria do(a) gestor(a).

Em relagcdo & faixa-etéria dos gestores, observa-se que 23,5% dos gestores
tém de 20 a 30 anos, 29,4% tém entre 31 e 40 anos, 17,7% tém de 41 a 50 anos, e
outros 17,7% na faixa de 51 a 60 anos, enquanto apenas 11,8% j& ultrapassaram os
60 anos.

Merece destacar que as faixas-etarias mais altas pressupdem maior
experiéncia, mas também podem apresentar maior grau de acomodacao e resisténcia
as mudancas. Ja as pessoas mais jovens sdo mais abertas a inovacdes
organizacionais, trazem novas idéias, conhecimentos atualizados e renovam o félego

organizacional.
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Tabela 1 - Faixa etaria dos gestores

Cateqgoria Frequéncia Frequéncia

J absoluta relativa (%)
20 — 30 anos 4 235
31 -40 anos 5 29 4
41 - 50 anos 3 17.7
51 -60 anos 3 17.7
+ de 60 anos 2 11,8
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.1.2 Categoria: cargo que ocupa na instituigcao.

A populacdo investigada foi constituida de 17 gestores, dos quais, 94,1% s&o
bacharéis em Biblioteconomia, contratados como bibliotecarios- documentalistas pela
Instituicdo. Da amostra pesquisada, apenas uma gestora ndo possui essa formacéao,
sendo graduada no Curso de Relacdes Publicas. A unidade € gerida por essa
profissional h& dezesseis anos, apesar de dispor em seu quadro funcional de trés
bibliotecérias. Este fator se insere como uma barreira a implementacdo de acdes
voltadas ao desenvolvimento organizacional, especialmente nas questdes voltadas a

area da biblioteconomia.

Tabela 2 - Cargo/funcdo dos gestores.

Categoria Frequéncia Frequéncia

9 absoluta relativa (%)
Bibliotecério 16 94,1
Rela¢des Publicas 1 5,9
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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4.2.1.3 Categoria: tempo de servigo.

Quanto ao tempo de servi¢o na instituicdo, a amostra reportou que 23,5% dos
participantes tém entre 01 e 03 anos. A pesquisa mostrou que 41,2% dos
entrevistados trabalham na organizacdo hd 4 e 7 anos; apenas 1 entrevistado, que
corresponde a 5,9% da amostra, enquadra-se na faixa de tempo de servigo
compreendida por pessoal com 8 a 29 anos de instituicdo. Por fim, 29,4% tém mais
de 30 anos de servigos prestados a instituicdo. Cabe ressaltar que, com o aumento
da longevidade e devido ao incentivo do governo, denominado abono permanéncia’,
muitos servidores, que ja computaram tempo de servigco e idade para requererem a
aposentadoria, continuam em atividade.

Vale ressaltar, ainda, que o periodo compreendido entre 1 e 7 anos coincide
com uma nova fase de expansdo das Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES), fortalecidas com a implantagdo do programa de expansdo do Governo
Federal, denominado REUNI, caracterizado pela criagdo de novos cursos de
graduagdo, investimento na infraestrutura e contratagéo de novos servidores.

Vale destacar, também, que alguns gestores de Bibliotecas Setoriais
apresentaram pouco tempo de servico na Universidade, mas por terem experiéncias
anteriores como servidores publicos de outras organizagbes, ou mesmo terem
acumulados praticas gerenciais no setor privado, ttm conseguido contornar algumas

intempéries administrativas da instituicdo.

Tabela 3 - Tempo de servico.

Categoria Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
1 a3 anos 4 235
4 a 7 anos 7 41,2
8 a 12 anos 1 5.9
+ de 30 anos 5 294
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

® O abono de permanéncia é o reembolso da contribuicéo previdenciaria mensal ao servidor publico que esteja em
condicdo de aposentar-se, mas que optou por continuar em atividade.
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4.2.1.4 Categoria: tempo na funcao de gestor(a).

Com relagdo ao tempo de permanéncia dos entrevistados nas fungbes de
gestores, verificou-se que 52,9% estdo na fung¢do ha trés anos, no maximo, ou seja,
tempo equivalente aquele em que o novo Regimento Interno entrou em vigor. Este
percentual incita a inferir que o indice de renovacdo € bastante representativo. Ja
35,3% da amostra se encaixam na faixa de quatro a oito anos, que coincide com o
tempo de gestédo da diretoria atual do Sistemoteca, e que, de certa forma, credencia e
legitima as suas respostas. Apenas um gestor esta ha mais de oito anos na funcao.

E €, justamente, aquele sujeito alheio & &rea da biblioteconomia.

Tabela 4 - Tempo na fungéo

Cateqgoria Frequéncia Frequéncia

J absoluta relativa (%)
Até 3 anos 9 52.9
4 a 8 anos 6 353
+ de 8 anos 1 59
Né&o respondeu 1 59
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
4.2.1.5 Categoria: nivel de escolaridade.

O perfil da amostra indica que mais de 82 % tém curso de pds-graduacao,
sendo 64,7% destes no nivel latu sensu e 17,7% no nivel strictu sensu. Estes dados
indicam que, qualitativamente, os gestores tém buscado qualificagéo profissional por
meio da educacédo continuada. No entanto, essa busca pela qualificagédo formal tem
sido incentivada pelos programas de desenvolvimento de pessoal do Governo
Federal que, necessariamente, ndo representa melhoria no desempenho profissional,
na medida em que, na légica das competéncias, “a formacéo educacional representa
apenas um dos eixos, devendo também ser observadas a biografia social e a
experiéncia profissional”, conforme frisa Le Boterf (2003 apud PEREIRA, 2010, p.

142). Nao foi identificado, entre os entrevistados, nenhum gestor com doutorado.



Tabela 5 — Escolaridade.

Categoria Frequéncia Freq_uéncia
absoluta relativa (%)
Graduacéo 2 11,8
Especializacdo 11 64,7
Mestrado 3 17,7
N&o respondeu 1 5,9
Total 17 ~100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.2 Categorias pré-determinadas
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As categorias a seguir contemplam percepc¢des organizacionais, a partir da

indugéo de temas que, posteriormente, transformaram-se em categorias.

4.2.2.1 Categoria: conhecimento sobre o Regimento Interno.

A amostra estudada evidenciou que 52,9% dos entrevistados ndo conhecem o

Regimento Interno do Sistemoteca. Ja 29,4% afirmaram conhecé-lo, no entanto, 60%

destes, somente tiveram conhecimento ap6s o inicio desta pesquisa, que coincidiu

com o momento de divulgagdo dos resultados da pesquisa de Silva (2012), que

identificou problemas relacionados a cultura informacional no &mbito do Sistemoteca.

Ademais, os 17,7% dos entrevistados que afirmaram conhecé-lo, parcialmente,

demonstraram pouco conhecimento sobre o0 seu contelddo, quando indagados a

respeito do tema.

Tabela 6 — Conhecimento do Regimento Interno.

Categoria Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Sim 5 29,4
Nao 9 52.9
Parcialmente 3 17.7
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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4.2.2.2 Categoria: conhecimento sobre o processo de elaboragdo do Regimento
Interno.

A classificagéo das categorias, nesta questéo, indicou que apenas 23,5% dos
entrevistados sabem como se deu o processo de elaboragdo do Regimento Interno
do Sistemoteca, em vigor desde 2009. O desconhecimento desse processo abrangeu
70,6% da amostra pesquisada, o que reflete o nivel critico em que se encontra a
gestdo do conhecimento no ambito organizacional. Os 5,9% que demonstraram
conhecer parcialmente o processo de elaboracdo, somente vem atestar essa situagao
preocupante explicitada nos dados que se referem ao desconhecimento de um ato

normativo da natureza de um Regimento Interno.

Tabela 7 — Conhecimento sobre o processo de elaboracdo do Rl

Categoria Frequéncia Frequéncia
J absoluta relativa (%)
Sim 4 23.5
Nao 12 70,6
Em parte 1 59
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.2.3 Categoria: participagéo no processo de elaboracdo do Regimento Interno.

Em relagdo a participacdo dos entrevistados na elaboracdo do Regimento
Interno, apenas um individuo pesquisado, que representa 5,9%, declarou ter
participado do seu processo de elaboragdo, enquanto 94,1% dos entrevistados
declarou ndo ter participado daquele processo. A principio, esta discrepancia
permitiu-nos inferir que o Regimento Interno do Sistemoteca foi exarado sem a
participacdo dos bibliotecarios gestores das unidades que compdem o sistema, e que
o0 nivel baixo de participacao dificulta a sua implementacéo.

Esta inferéncia, inclusive, se ancora no Plano para Revisdo do Estatuto e do
Regimento Geral e Elaboracdo do Regimento dos Orgdos Executivos da
Administracdo Superior da Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro

(UNIRIO), que diz o seguinte:
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A participacdo é considerada como um aspecto fundamental e determinante
na medida em que a sua inexisténcia, além de gerar um obstaculo para a
implementacao e alcance dos objetivos, ainda compromete o seu produto
final, no caso o estatuto e regimentos, que poderao ndo retratar a realidade
institucional devido a auséncia dos principais atores no processo. (UNIRIO,
2009, p. 7)

Vale ponderar, nesta andlise, que, de acordo com os dados referentes ao
tempo de servigo, seis gestores comecaram a prestar servigo a instituicdo nos ultimos
trés anos, sendo, dessa maneira, extemporaneos ao processo de elaboragdo do
Regimento Interno. Registra-se que quatro gestores contabilizaram apenas quatro
anos de ingresso na instituicdo. Condigdo que ndo os permitiu participarem da
elaboracdo da proposta regimental de 2006. Ademais, 52,9% dos gestores atuais
ndo ocupavam essa fungdo em 2006. Dessa forma, os escores tabulados podem
distorcer os indices reais de participacdo, j& que o projeto regimental elaborado em
2006 teve a participacdo de alguns gestores das bibliotecas setoriais em exercicio,
naquela época, conforme atesta a seguinte fala:

[...] A diretora da Biblioteca Central convocou coordenadores/representantes
de cada Biblioteca Setorial, com 2 ou 3 bibliotecarios da Biblioteca Central e
dois professores de Biblioteconomia (Eliany Alvarenga e Eliane Paiva) [...] A
gente comecou a se reunir em 2005. Entdo, artigo por artigo, nds iamos
discutindo para se adequar as novas modalidades, ao tempo e tudo mais.
Prosseguiu 2005, 2006. No final de 2006, a gente conseguiu concluir. No de
2006, foram reunides realmente ordenadas, bem discutidas e democréaticas.
Porém, no de 2009, ndo houve participacdo direta de bibliotecarios do
Sistema. Foram somente os professores que trouxeram e entregaram a
proposta a diretora. O primeiro, o de 2006, foi mais democratico do que o

segundo, de 2009, que foi, praticamente, imposto, pois o0 Reitor instituiu uma
comissao de docentes. Foi de cima pra baixo. (R1)

Entretanto, no entendimento de Popper (1989), instrumentos da natureza de
um regimento interno estdo sujeitos a alteracdes e a ampliagbes decorrentes das
influéncias externas. Segundo o autor, pode-se incorrer em insistir em normas
delineadas, sem dar-se conta que estas ndo representam mais aquilo que seria
conveniente e interessante para a organizagdo, pois as condicdes que a regeram
podem ndo se achar mais presentes. Inclusive, Popper (1989, p. 1) alerta que um
instrumento dessa natureza “s6 cumpre satisfatoriamente a sua finalidade se for
submetido, constantemente, a andlise e avaliacdo daqueles que sdo responsaveis
por sua elaboracdo e daqueles que o utilizam”. Para concluir o seu pensamento, o

autor afirma que:
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Nenhum agrupamento humano pode existir hoje em dia sem ter definidos as
suas leis, seus objetivos e suas obrigacdes, e divulga-los entre os membros
do seu grupo. Da boa elaboracdo destas leis e regulamentos e de sua
eficiente divulgacdo e controle depende em grande parte o sucesso do grupo
nos seus objetivos fixados. (POPPER, 1989, p.1).

Portanto, aquela proposta de Regimento de 2006, resgatada tal como foi
redigida naquele ano, deveria ter sido revisada pelos gestores que se encontravam
em exercicio no ano da sua submissdo ao Consuni, até porque, além de apresentar
disfuncdes estruturais, apresenta elementos inconsistentes e/ou extemporaneos,

conforme mostrou o Quadro 3.

Tabela 8 — Participacéo no processo de elaboragéo do RI.

3 Frequéncia Frequéncia
Cat .
ategona absoluta relativa (%)
Participou 1 5,9
N&o participou 16 94,1
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.2.4 Categoria: inovagdes nos processos de trabalho.

Quanto as principais mudangas ou inovag¢des implantadas nos ultimos trés
anos em relacdo aos processos de trabalho nas unidades que compdem o sistema,
observa-se a prevaléncia do fator “informatizagéo”, com 64,7%. Salienta-se que as
respostas induzem ao entendimento da liberagdo do sistema Ortodocs para uso pelas
bibliotecas que integram o0 novo sistemoteca, pois a informatizacdo em Si
compreende uma gama muito maior de atributos. Até porque, algumas unidades de
informacgBes, mesmo antes de serem inseridas formalmente no sistema, ja dispunham
de computadores para as suas atividades diarias.

Outro fator que merece destaque é que o aspecto “formalizacdo das
Bibliotecas Setoriais”, com 11,8%, apesar de ter sido citado apenas duas vezes,
permitiu que todas as unidades inseridas no Regimento em estudo pudessem utilizar
os servigos do sistema de gerenciamento Ortodocs, o que influencia, sobremaneira, a

indicagdo do elemento informatizagéo como o de maior incidéncia nas respostas.
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Por fim, 23,5% (quatro gestores) nao tiveram condi¢cdes de responder, pois
ingressaram na instituicdo no final de 2008, portanto, n&o tém parametro anterior que

Ihes permitam emitir comentarios.

Tabela 9 — Inovagdes nos processos de trabalho.

Categoria Frequéncia Freq_uéncia
absoluta relativa (%)
Informatizacéo 11 64,7
N&o responderam 4 23,5
Formalizacéo das BS 2 11,8
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.2.5 Categoria: formalizagdo das atividades.

De acordo com as apreciagbes de 70,6% dos sujeitos da pesquisa, néo
existem normas formalizadas que explicitem as atividades a serem executadas.
Apenas 11,8 % dos entrevistados confirmaram a existéncia de documentos formais
que regulem as atividades laborais. Outros 11,8% afirmaram existir regras, porém,
alertaram que estas se encontram desatualizadas. Somente um respondente, que
corresponde a 5,9%, asseverou existirem normas, no entanto, ele destacou que
essas normas contemplam apenas algumas atividades.

Vale registrar que um desses gestores, apesar de mencionar a inexisténcia de
instrumentos formais de instrugédo procedimental no ambito do sistema, informou que,
em seu setor, especificamente, algumas ferramentas tém sido desenvolvidas no
sentido de orientar a execugao das tarefas e atividades, conforme se comprova na

sua fala:

Em relacdo ao Sistemoteca, nds ndo temos Manual de Procedimentos, nem
fluxogramas, nem nada, mas a gente ja estd construindo isso para o0s
funcionarios que venham a trabalhar na nossa biblioteca. (R10).

Para explicar esses dados, recorreremos aos autores Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 67-68) que consideram que um trabalho efetivo com o conhecimento

somente é possivel em um ambiente em que possa ocorrer a continua conversao
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entre os conhecimentos técitos e os explicitos. Portanto, diante dos dados obtidos,
infere-se que as atividades, no ambito do Sistemoteca, tém se caracterizado pela
informalidade. A evidéncia, quase que soberana, da conversdo do conhecimento por
socializacdo é percebida pela caréncia de acdes que favorecam a externalizagdo do
conhecimento no ambito organizacional.

Esta inferéncia € atestada nos depoimentos a seguir:

Um grande problema nosso é a falta de formalidade. Essa informalidade é
importante, porém, € preciso que essa troca de conversa seja registrada.
(R1).

N&o existe nenhum instrumento. A gente vai criando; conversando e vendo a
melhor forma. Cada Setorial trabalha de uma forma diferente. (R2).

Eu estou fazendo um curso de gestdo administrativa, que recomenda que a
gente tem que fazer fluxogramas e essa parte de processos de trabalho, mas
nao temos tempo pra fazer essas coisas. (R3).

Eu é que decido tudo o que vou fazer. (R4).

N&o tem nada formalizado em documento. (R7).

Fora as informacgdes que constam das atribuicbes do cargo disponibilizadas
no edital do concurso, eu nao recebi nada desse tipo. (R8).

A coisa funciona mais com o informal do que com o formal. (R9).

N&o, ndo temos nada. Aqui, a gente faz de tudo, na marra e na coragem. E
tudo informal. (R11).

O que eu aprendi, eu aprendi verbalmente. (R13).
Existe uma cultura de servicos que vem sendo incentivada de muitos anos.

Tudo vai passando de funcionario para funcionario. (R14).

Tabela 10 — Formalizacdo das atividades.

Categoria Frequéncia Frequéncia
9 absoluta relativa (%)
Sim 2 11,8
N&o 12 70,6
Parcialmente 1 59
Sim, mas estdo desatualizadas 2 11,8
Total 17 ~100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).
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4.2.2.6 Categoria: satisfagdo com a equipe de trabalho.

De maneira geral, a equipe de trabalho é considerada uma barreira a
implementacao de agdes, pois, a maioria (94,1%) dos entrevistados considerou que a
quantidade de pessoal é insuficiente para o desenvolvimento das atividades. No
entanto, quando se refere & qualificacdo, trés vertentes caracterizadoras mereceram
destaque: uma que vincula a baixa qualificacdo ao tempo de servico, ou seja, aqueles
servidores que se encontram perto de se aposentarem, e ai ndo tém mais motivacéo
ou demonstram resisténcia para acompanhar os avan¢os nos metodos de trabalho,

como aqueles fomentados pelas novas tecnologias.

Essa inferéncia pode ser atestada a partir das seguintes falas:

A biblioteca é muito grande para a quantidade de funcionarios. Além do mais,
os funcionarios sao antigos. Ndo mexem em computador. Ai vocé informatiza
a biblioteca, mas s6 tem trés pessoas que usam computador. Um para cada
turno. (R3)

SO existe “eu” como bibliotecaria. As demais pessoas que estdo lotadas na
biblioteca sao auxiliares, mas, ndo sdo auxiliares de biblioteca. Sado auxiliares
de demais funcbes. E, como a maioria ja esta perto de se aposentar, ainda
dizem assim: “ja trabalhei tudo o que eu tinha de trabalhar. Agora é a vez dos
mais novos”. (R6)

A segunda vertente caracteriza como desqualificados aqueles servidores que
se dizem em “desvio de fungdo” e que, mesmo lotados em bibliotecas, resistem a

execucgdo de algumas tarefas ou atividades relacionadas a esse tipo de ambiente.

Apesar de muitos terem alguma qualificacdo, eles acham que é desvio de
funcéo executar determinadas atividades. (R11)

A terceira e Ultima vertente evidencia uma cultura organizacional de

acomodacao e resisténcia as mudancas e as inovacoes.

A resisténcia é grande, principalmente, com inovacgdes. Eu ja encontrei aqui
funcionario que nem sabia ligar um computador.(R8)

Eles estdo ha muito tempo trabalhando dessa maneira e pra gente quebrar
isso ai tem que ser de forma muito sutil.(R13)

Parte dos servidores mais antigos tém vicios em relacdo a cultura
organizacional. Tudo aquilo que ele traz de bagagem; do que ele estava
acostumado a fazer com a inexisténcia de padrdes e de regimento que
delimitou a mudanca. Aqui, eles tém vicio de resisténcia a mudanca. (R15).
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Tabela 11 — Grau de satisfacdo com a equipe de trabalho

Categoria Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Sim 1 5.9
Nao 16 94.1
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.2.7 Categoria: percepgao sobre cargo comissionado.

Nesta categoria, 0s entrevistados apresentaram as suas percepcoes a respeito
da importancia de incentivo financeiro (fungédo gratificada) aos ocupantes de cargos
de direcdo das unidades do Sistemoteca.

Pelos numeros apresentados, quatorze participantes, ou seja, 88,2% da
amostra, consideraram como ponto desfavoravel a auséncia de incentivo financeiro
para o exercicio da funcéo de chefia, inclusive, apontaram ser este um dos principais
elementos desmotivadores na organizagdo. Apenas um respondente, que representa
5,9%, considerou irrelevante este incentivo; e outro gestor (5,9%) preferiu ndo opinar

a respeito.

O escore acima apresentado demonstrou que ndo existe uma cultura de
valorizacdo do capital humano no sentido de incentiva-lo, cada vez mais, a prestar
melhores servigos, especialmente, aqueles que se encontram exercendo funcdes
gerenciais nas unidades do Sistema, com excec¢do da Diregdo Central do Sistema
que se encontra contemplada com incentivo consideravel. Esta situacdo termina por
prejudicar a efetividade de acBes no &mbito organizacional, pois esta diretamente

relacionada a motivacdo e ao comprometimento organizacional.

Esta inferéncia corrobora o pensamento de Sousa (1979, p. 208), quando este
afirma que, “no desempenho de suas func¢des, o homem precisa de compensacdes
intrinsecas, através de tarefas significativas, e de estimulantes extrinsecos, isto &,

remuneracéo adequada”.

As inferéncias acima séo atestadas pelos depoimentos seguintes:
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Seria um estimulante, porque, enquanto coordenador, a gente assume
atribuic6es de geréncia. E a gente ndo tem esse retorno financeiro. E outra
coisa, se tivesse o retorno financeiro, talvez outros profissionais bibliotecarios
guisessem assumir a coordenacao. (R1).

Com o incentivo financeiro, as pessoas se comprometeriam mais. (R2).

A gratificacdo é muito pequena. A falta desse incentivo desestimula a
pessoa. (R3)

Eu acho que esse é o principal motivo de ninguém querer assumir. Porque é
ter mais trabalho e ndo ter nenhuma recompensa. A tendéncia humana é
guerer o retorno financeiro. (R4).

Nossa, gostaria muito, porque a gente tem muitas atribuicées. (R5).

Seria interessante porque a carga de trabalha de quem esta na coordenacao
aumenta. A responsabilidade quase que duplica e nos casos dessas
bibliotecas que tém sé um bibliotecario para ser o “pau de toda obra”, eu
acho que nada mais justo esse incentivo. (R6).

Seria interessante, visto que a gente assume muitas responsabilidades no
setor. A gente tem essa responsabilidade e ndo tem nada a mais. (R7).

Eu soube que existe esse dinheiro para gratificacdo, mas esse dinheiro vem
para a Direcdo do centro e ela da a quem quiser, logo, a biblioteca nao
existe. E olha que sdo duas bibliotecas. E quando querem oferecer, é um
dinheiro que ndo compensa. (R8).

Eu acho um absurdo vocé ser um coordenador de biblioteca, ter essa funcao,
mas essa funcdo nao ser gratificada. Até porque um coordenador de
biblioteca tem diversas responsabilidades e diversas atividades. Eu acho que
€ uma falha muito grande da instituicido em nao considerar essa importancia
através de um beneficio financeiro. (R9).

Deveria ter, mas que valesse a pena. Ndo a “merreca” de gratificacdo que
pagam ai. Que compensasse vir dois expedientes. Deveria ter uma
gratificacdo decente porque a responsabilidade é grande. (R11).

A demanda de atividades para quem esta a frente de um setor como esse,
exige a necessidade de ter gratificacdo. A gratificacdo é necessaria sim.
Para o nivel de responsabilidade é necessario demais. (R13).

O cargo de Direcao € o Unico que tem CD. O vice-diretor tem uma FG-5. Eu
nao posso obrigar qualquer outra pessoa que esteja no cargo de vice-direcao
a vir dois expedientes. Portanto, de alguma forma, isso pode ser uma
barreira a execucao de muitas acgdes. (R14).

E mais do que importante, E necessario ndo s6 pelo estimulo pessoal, mas
pela valorizacéo do profissional. (R15).

Deixa muito a desejar essa parte de gratificagcdo. Eu trabalho porque gosto
muito da minha profissdo, mas se fosse levar em conta a gratificagcdo, a
gente nao assumia essa responsabilidade. (R16).

Eu acho muito pouco para a responsabilidade que a gente tem. (R17)
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Tabela 12 - Percepc¢éo sobre cargo comissionado.

Categoria Frequéncia Frequéncia

J absoluta relativa (%)
Relevante 14 88.2
Irrelevante 1 59
N&o respondeu 1 59
Total 17 100

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.3 Categorias pOs-determinadas

Neste item, a definicdo das categorias se deu com base nas respostas a
respeito das barreiras a implementagdo do Regimento Interno na percepg¢édo dos
gestores.

Ao contrario das categorias anteriores, onde foram pré-determinados temas
especificos, aqui, o0s entrevistados puderam expor as suas preferéncias,
naturalmente, sem qualquer inducé@o temética, para, a partir dai, serem construidas
as categorias, ou seja, a andlise do conteddo das falas dos entrevistados
proporcionou a criagdo das categorias que se apresentam na Tabela 13. Para essa
sistematizacdo, recorremos a Richardson (1985, p. 197) que, assim como Bardin
(1979), indica que a técnica mais utilizada para o método de andlise de conteudo é a
andlise por categorias, que se traduz pelo desmembramento do texto em diversos
elementos, de forma a extrair partes do conteldo das entrevistas e categoriza-las

tematicamente, de acordo com o problema pesquisado.

Funciona por operagbes de desmembramento do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamentos analdgicos. Entre as diferentes
possibilidades de categorizacdo, a investigacdo de temas, ou analise
tematica, € rapida e eficaz na condicdo de se aplicar a discursos diretos e

(significacbes manifestas) e simples. (BARDIN, 1979, p.153).

Dessa forma, o processo de priorizacdo das barreiras se deu através da
andlise das falas, que possibilitou a categorizagdo a partir do maior nimero de
respostas dadas a seguinte indagacdo: Quais os principais barreiras que vocé julga

dificultar a implementagéo do Regimento Interno do Sistemoteca?
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O ranking foi elaborado de acordo com uma analise quantitativa simples, tendo

como base de calculo os 17 gestores constituintes da amostra pesquisada.

Os dados constituiram diversas categorias relacionadas a implementacdo do

Regimento Interno, no entanto, para efeito de sistematizagdo da pesquisa, foram

analisadas, apenas, as nove mais ocorrentes, na visdo dos gestores pesquisados.

Tabela 13 — Barreiras a implementacdo na percepcao dos gestores.

Categorias Frequéncia | Frequéncia

absoluta Relativa (%)
Visdo sistémica 8 471
Ineficiéncia no processo de comunicacao 7 41,2
(Des)conhecimento das normas regimentais 6 35,3
Participacdo 6 35,3
(Des)comprometimento 5 29,4
(In)formalizacéo 5 29,4
(des)integracdo 4 23,5
Resisténcia as mudanca 4 23,5
Estrutura organizacional 4 23,5
(Des)padronizagéo 3 17,6
(Des)motivacéo 3 17,6
Falta de lideranca 2 11,8
Falta de proatividade 2 11,8
Falta de funcionarios 1 5,9
Falta de instrumentos administrativos 1 59

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

4.2.3.1 Categoria: visao sistémica.

Como demonstrado na tabela 13, a categoria “visdo sistémica” esteve presente

nas respostas de oito gestores, representando 47,1% da amostra pesquisada. Este

percentual evidencia a caréncia de uma maior interagdo entre as unidades que

compdem o sistema, pois as a¢des desenvolvidas por essas unidades se encontram

dissociadas. Vale salientar que a abordagem sistémica inclui a andlise de véarios

outros elementos, pois uma parte do sistema pode influenciar todas as outras.

Algumas falas dos entrevistados corroboram essa observagao:
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O principal seria o sistema funcionar como um sistema, porque a Unica coisa
€ o nome. E um sistema que empresta livro. (R2).

N&o ha compartilhamento entre as bibliotecas. Eu acho uma coisa muito
isolada. Ta s6 no nome o Sistemoteca. S6 home porque, na pratica, ndo tem
o conceito de sistema, porque um nao se sabe 0 que se passa com o outro. E
cada um por si. (R4).

Essa resolucao foi aprovada, mas, a visdo que eu tenho é que, no cotidiano
do profissional bibliotecario, ndo funciona, ndo ha uma integracdo. Ou seja,
nao funciona como um sistema, porque ndao ha uma integracdo de todas as
Bibliotecas Setoriais. Entdo, a principal barreira é que ndo ha integracdo. Nao
funciona como um sistema, apesar de ter o nome de Sistema de Bibliotecas.
Ja passou da hora desse sistema de fato funcionar, pois, h4 um sistema,
mas, ndo existe na pratica. (R9)

E a cultura de Sistema de Bibliotecas que n&o existe dentro da universidade.
(R14).

As Setoriais estdo funcionando muito isoladas do Processo Técnico. Que
eles, quando tivessem alguma duvida, deveriam vir aqui ou entdo ligar, que a
gente tiraria. Mas 0 pessoal estd muito distante. Funciona como se fosse
desvinculado da BC. (R17)

“O desejavel é que a instituicdo tenha linhas de agbes que viabilizem uma
nova cultura administrativa, assegurando a sua permanente adaptagcdo ou
ajustamento a um cenario externo e interno de continuas e profundas mudancas”,
conforme consta no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFPB
estabelecido para o periodo 2009-2012. (UFPB, 2010, p.19).

4.2.3.2 Categoria: (in)eficiéncia do processo de comunicagéo.

Para 41,2% dos gestores entrevistados, uma das barreiras se refere a
“ineficiéncia do processo de comunicagdo”. O indice obtido nesta categoria, inclusive,

corrobora os resultados da pesquisa de Silva (2012), que constatou que:

[...] a comunicacdo das informacdes, no ambiente das bibliotecas
componentes do Sistema, processa-se, geralmente, através de e-mails,
reunibes de carater emergencial e conversas informais entre o grupo.
Admite-se que todos esses canais sao importantes para 0 processo de
comunicacdo da informacgdo e para as relagbes interpessoais. Porém se
acentua que eles derivam de forma livre, isto é, sem nenhuma
sistematizacdo e formalidade. O agravante dessa situacdo esta na
inconsisténcia da tramitacdao da informacao, em que, provavelmente, a falta
de mecanismos pré-estabelecidos para comunicar as informacgfes favoreca a
ambiguidade informacional ou certo grau de inoperancia entre os canais
utilizados. (SILVA, 2012, p. 98).
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Diante desses dois escores, pode-se inferir que falta estabelecer diretrizes e
acdes para que o Sistemoteca incorpore aquela caracteristica essencial, definida por
Ackoff (1981. p.28), de que um sistema se compOe de partes que interagem, cada
uma delas com seus interesses, mas que contribuem, presumivelmente, para a
consecucao dos objetivos globais.

Percebe-se também que a ineficiéncia do processo de comunicacéo termina
provocando entraves na conversdao do conhecimento organizacional. Por isso, a
cultura que facilita o compartilhamento do conhecimento necessita fazer parte do dia-
a-dia do sistema, para que o processo de conversdo do conhecimento ocorra de

forma sistémica.

4.2.3.3 Categoria: (des)conhecimento das normas regimentais.

Em relagdo ao “desconhecimento das normas regimentais”, 35,3% dos
gestores indicaram esse fator como uma importante barreira ao processo de
implementacdo do Regimento Interno, porém, esse indice sobe para 52,9% quando

se pré-estabelece a linha tematica, conforme se viu na Tabela 6.

4.2.3.4 Categoria: participagao.

A falta de participagdo, enquanto barreira ao processo de elaboracdo e
implementacdo do Regimento Interno do Sistemoteca, esteve presente nas respostas
de 35,3% dos gestores inquiridos. Observa-se que os indices baixos de participacao
dos entrevistados nos processos de elaboragdo dos instrumentos reguladores das
atividades, bem como nos processos de tomada de deciséo, representam um ponto
negativo para a organizagdo, pois estes interferem no grau de comprometimento dos
servidores. Esta percepcdo € ancorada na inferéncia de Santos (2007, p. 65), que
afirma que “os indices de motivacdo tendem a se elevarem em organizagbes que
estimulam o processo participativo, pois os colaboradores se sentem co-responsaveis
pela organizagao”.

Alguns depoimentos ilustram essa inferéncia:
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Teria que chamar todos os coordenadores, para discutir a implementac&o. E
necessario que sejamos chamados pela direcao do sistema para colocarmos
em acao. (R1).

Primeiro, para o Sistema funcionar tem que haver a participagdo dos
bibliotecarios de todos os centros. Nao s6 dos coordenadores, mas de todos
os bibliotecarios, para eles saberem de tudo que acontece no Sistemoteca,
para eles ficarem mais comprometidos. Em cada passo da mudanca no
Sistemoteca, tem que haver a participacéo dos bibliotecarios. (R11)

A Unica coisa que eu gostaria de colocar é que quando fosse haver a
proposta para um novo Regulamento, que as pessoas, os diretores, as
chefias participassem. Até porque, sao pessoas que tém experiéncia de anos
aqui dentro. Entdo, eu acho que cada um pode ajudar de alguma forma. Que
a gente seja chamada. Cada um da gente vai se reunir pra ver como é que a
gente pode ajudar. (R17)

Ademais, a falta de participacéo da Direc@o da Biblioteca Central nos 6rgédos
deliberativos superiores da instituicdo € um entrave a defesa dos interesses do
Sistemoteca. Lemos e Macedo (1975, p. 49) ja reivindicavam essa participagdo
qguando defendiam, em 1975, que, para melhor integracdo dos planos da biblioteca
com o planejamento e funcionamento global da universidade, o bibliotecério da
universidade, isto é, o Diretor da Biblioteca Central, deveria ter status académico e
participar dos 6rgdos colegiados.

Percebe-se, na seguinte fala de um gestor, que esta antiga reivindicagéo ainda

nao foi atendida:

A Biblioteca precisava ter um assento no CONSUNI no CTA, porque, muitas

vezes, a Biblioteca é citada nas reunides desses 6rgdos e a Direcdo da
Biblioteca nédo esta la para se defender, ou se explicar, ou para defender
nossos interesses. Muitas vezes, as informagdes chegam por intermédio de
outras pessoas gque se encontravam nas citadas reunides. (R14).

Daquilo que foi relacionado, pode-se inferir que s&o véarios os fatores que
dificultam a implementagdo do Regimento Interno, entretanto, uma das condigdes
indispensaveis e necessarias para que se obtenha éxito no processo de
implementacdo das agfes previstas no Regimento Interno, € o engajamento de todos
os profissionais que atuam nas unidades do sistema, principalmente aqueles que se
encontram na sua cupula.

Seria muito importante que, quando forem elaborar um regimento, que a
gestora da Unidade estivesse presente, porque ela é quem tem o maior

conhecimento de todo o sistema. Eu acho que a gestora sempre deveria
estar participando. (R3).
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Nesse sentido, vale resgatar o entendimento de Sousa (1979, p. 209) de que a
participacdo e o comprometimento dos mais altos escaldes da organizacdo s&o
condigcbes indispensiveis na administracdo de qualquer programa de
desenvolvimento organizacional’.

Desta forma, pode-se inferir que a auséncia dos gestores das unidades
pesquisadas nos processos de elaboragdo dos atos normativos, de tomada de
decisbes e de implementacdo do sistema se constitui em obstaculo para a

consecucao dos objetivos propostos pela organizagéao.
4.2.3.5 Categoria: (des)comprometimento.

Na categoria “(des)comprometimento”, os dados mostraram que 29,4% dos
gestores pesquisados alegaram, sem prévia incitagdo ao tema, ser a falta deste
elemento uma barreira a implementacgéo das acdes inerentes ao objeto em estudo.

Nos discursos dos entrevistados, nota-se que essa falta de comprometimento
dos servidores com os propositos da instituicdo decorre por diversos motivos, como

se pode comprovar nas falas seguintes:

Muitas vezes os servidores ndo sdo comprometidos porque ndao conhecem o0s
propésitos da instituicdo. A instituicdo ndo repassa, ndo divulga para os seus
servidores os seus propositos. (R9)

Tem que haver a participacdo de todos os bibliotecarios, ndo s6 dos
coordenadores, mas de todos os bibliotecarios do sistema, para eles saberem
de tudo que acontece no Sistemoteca, para eles ficarem mais
comprometidos. (R11).

Existe uma cultura de funcionalismo publico de estabilidade no emprego que
faz com que as pessoas ndo se comprometam com o seu emprego. (R14).

Muitas vezes, os gestores atribuem os problemas da instituicdo a falta de
comprometimento dos seus recursos humanos, porém, os resultados desta pesquisa
mostram a necessidade de alteracdes no ambito gerencial, pois as praticas atuais

nao motivam os servidores, nem tampouco estimulam o desenvolvimento natural do

" Desenvolvimento organizacional é o nome dado aos esforcos planejados para ajudar a organizacio a
responder mais rapidamente as pressdes internas e externas resultantes das mudancgas culturais,
sociais e tecnoldgicas. Usa intervencdes planejadas que abrangem o sistema total sendo
administradas do alto. (SOUSA, 1979, p. 209).
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comprometimento. Sendo assim, pode-se inferir que uma das mais graves disfungdes
passa a ser a falta de consciéncia de que as causas do processo de deterioragédo

estdo embutidas em concepcdes e praticas gerenciais inadequadas.

4.2.3.6 Categoria: (in)formalizacéo.

A falta de formalizagdo dos processos administrativos se destaca nas
colocagbes de 29,4% da amostra, no entanto, esse percentual se eleva para 70,6%
quando os sujeitos sdo estimulados a responder numa categoria pré-estabelecida,

como mostrou a Tabela 10.
4.2.3.7 Categoria: (des)integragéo.

Nesta categoria, 23,5% dos gestores indicaram a “falta de integragéo” entre os
componentes do sistema como um dos obstaculos as acdes regimentais. E evidente
gue uma maior integracdo entre as diferentes unidades se torna, cada dia mais,
necessaria, tanto pela possibilidade de compartilhamento de conhecimento quanto
pela necessidade de uniformizacdo dos servicos oferecidos a comunidade

universitaria.

4.2.3.8 Categoria: resisténcia as mudancas.

Acredita-se ser relevante para o resultado desta pesquisa ressaltar que,
embora o sentimento de resisténcia as mudancas tenha sido mencionado por apenas
23,5% dos entrevistados, percebe-se que essa conduta é extremamente reveladora
de individuos arraigados a cultura institucional que demonstram dificuldades de
embarcar em comportamentos inovadores. Desta forma, recomenda-se envidar
esforcos no sentido de se diminuir essa resisténcia, buscando atitudes e
comportamentos que os estimulem a uma participagédo ativa em todas as etapas de
elaboracgéo e implementagéo das agdes regimentais.

A resisténcia é grande, principalmente, com inovacgdes. (R8).

A gente percebe certa resisténcia ao novo. Quando vocé quer mudar, € muito
dificil. (R14).

Aqui, eles tém vicio de resisténcia a mudanca.(R15).
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4.2.3.9 Categoria: estrutura organizacional.

A indicacao de 23,5% dos entrevistados de que a estrutura organizacional se
configura como uma barreira no ambito deste estudo corrobora o pensamento de
Angeloni (2008) que afirma n&o existirem duvidas de que a estrutura organizacional
exerce impacto consideravel sobre o trabalho das pessoas, influenciando seus
comportamentos e a interagdo no contexto organizacional. Para Angeloni (2008, p.
63-64) “a estrutura organizacional representa as relagbes existentes entre o0s
individuos que a constituem, envolvendo a sua distribuicdo em posicdes
caracterizadas por diferentes tarefas [...]". Desta forma, as normas e o0s
regulamentos, bem como os niveis de autoridade e responsabilidade também séo

considerados elementos essenciais na estrutura organizacional.

Vale destacar que as relagcbes de poder se estabelecem fundadas numa
estrutura organizacional tradicional de linha/staff. No entanto, o Sistema de
Bibliotecas da UFPB apresenta um processo decisorio no qual ha uma dependéncia
externa acentuada sobre varios aspectos, principalmente politico, em decorréncia de
seu status de 6rgdo suplementar da Universidade. Ademais, a prépria estrutura €
discriminadora, pois ndo contempla os diretores das Bibliotecas Setoriais com
funcdes gratificadas para o exercicio do cargo, com excecdo das duas unidades
remanescentes da estrutura da UFPB anterior ao desmembramento ocorrido em
2002, que percebem tal incentivo, mas com valores muito abaixo da gratificacéo paga
ao gestor do sistema, que recebe incentivo financeiro condizente com o cargo que
ocupa.

Nesse sentido, a sugestdo paira no estabelecimento de gratificacdo para os
responsaveis pelas Bibliotecas Setoriais, obedecendo a critérios e parametros
quantitativos, a fim de estabelecer niveis coerentes com as dimensfes dessas
unidades de informagéo.

E pertinente esclarecer que os escores obtidos nesta categoria representam
as prioridades determinadas, espontaneamente, pelos respondentes quando da
escolha das principais barreiras a implementagdo do Regimento Interno.

Além das categorias apresentadas e analisadas, outras foram identificadas.
No entanto, pelas limitacdes estruturais deste trabalho, elas ndo puderam ser

discutidas. Entretanto, pela relevancia de seus conteddos, as mesmas devem ser
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consideradas como elementos importantes no processo de elaboracdo e
implementacdo das estratégias organizacionais, no ambito do Sistemoteca, tais
como: (des)padronizagao, (des)motivagdo, falta de lideranga, falta de proatividade,
falta de funcionarios e falta de instrumentos administrativos, tais como fluxogramas,

funcionogramas, organogramas e manuais de servigos.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O estudo se prop0s a analisar o processo de elaboracdo e implementagéo do
Regimento Interno do Sistemoteca aprovado pelo CONSUNI, em 2009. Considerando
esse ambito, apontou as barreiras e as causas e efeitos de possiveis disfun¢des no
processo de elaboragéo e implementagéo da estrutura do Sistemoteca, bem como,
propds diretrizes para viabilizagdo de um modelo de instrumento que atenda as
necessidades da instituicdo em sua amplitude.

O primeiro objetivo especifico foi atendido pelo fato de ter sido apresentado,
de forma minuciosa, o rito processual que culminou com a publicagdo do novo
Regimento Interno em 2009.

O segundo e o terceiro objetivos especificos foram alcangados, pois, além do
conhecimento da percepgao dos gestores em relagédo ao processo de elaboragéo do
Regimento Interno, foram identificadas diversas barreiras a sua implementacéo.

Para atender ao quarto objetivo, foram colocadas algumas oportunidades de
acbes que poderdo viabilizar a implementagcdo do instrumento em questdo, seja
partindo de uma revisdo no seu processo de elaboragdo, que, como a pesquisa
mostrou, apresentou varios vicios, até a formulacdo de estratégias que auxiliem um
plano de implementacdo de um modelo regimental que atenda aos anseios da
comunidade académica e fomente um comprometimento formal de todos os
envolvidos no Sistemoteca. Neste sentido, agbes devem ser planejadas para
provocar mudancgas nas relagfes internas visando a integracéo, a participacdo e ao
comprometimento dos sujeitos envolvidos nas atividades do sistema.

Mesmo reconhecendo que o Sistemoteca ndo dispde de autonomia suficiente
para tomar determinadas decisfes, principalmente pela sua designacdo de 6rgéo
suplementar na estrutura organizacional da UFPB, deve-se admitir, diante da
situagdo exposta neste trabalho, que um novo direcionamento administrativo precisa
ser tomado, pois, como bem frisou Silva (2012, p. 98), “os gestores das bibliotecas
estdo abertos as mudangas e enxergam, na nova estrutura, possibilidades de
desenvolvimento profissional, social e organizacional”.

E necessario criar um contexto adequado para a gestdo do conhecimento,
principalmente por meio de um reexame na estrutura organizacional, de forma que

esta venha a fomentar iniciativas de carater integrado e sistémico, pois, a pesquisa
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revelou que a Direcdo do Sistemoteca ainda nédo percebeu que o sistema tem outra
amplitude, diferente daquela dos tempos da estrutura anterior ao desmembramento
da UFPB, ocorrido em 2002.

Considerando os resultados obtidos, propde-se algumas diretrizes
organizacionais que podem contribuir para mitigar as barreiras que dificultam a
implementacdo do Regimento Interno do Sistemoteca. Dentre as linhas de acdes,
destaca-se, inicialmente, a institucionalizagdo de espagos de participagdo no
processo de tomada de decisdes, partindo da concepgéo de estimular a discusséo a
respeito da estrutura organizacional, sobretudo, na reflexdo aprofundada de seu
organograma, considerando, inclusive, um estudo comparativo com a estrutura dos
orgdos da universidade que contemplam foéruns de decisdes colegiadas, pois a
auséncia dos gestores das unidades pesquisadas nos processos de elaboracdo dos
atos normativos, de tomada de decisbes e de implementa¢éo do sistema se constitui
em obstaculo para a consecugédo dos objetivos propostos pela organizacéo.

No tocante aos problemas de tramitagdo da informagdo, sugere-se o
desenvolvimento de um plano sistemético e integrado de aperfeicoamento do
processo de comunicagdo, podendo, inclusive, desenvolver projetos conjuntos com
outros orgdos da universidade. Nessa questdo recomenda-se, ainda, a criacdo de
uma assessoria intermediéria, ligada a Dire¢cdo do Sistemoteca, com atuacao
especifica para a coordenacéo técnica e supervisdo das Bibliotecas Setoriais.

Os problemas relacionados ao quadro de recursos humanos podem ser
minimizados com o redimensionamento funcional, para adequar, qualitativa e
guantitativamente, o pessoal as necessidades das unidades de trabalho, além da
contratacdo de bibliotecérios e de auxiliares de biblioteca, em decorréncia das
iminentes aposentadorias e da expans&o universitaria, que tem requerido, inclusive, o
incremento de nOVos Servicos.

Além disso, recomenda-se investir no preparo dos ocupantes dos cargos de
direcdo, principalmente, em aspectos relacionados as modernas técnicas de gestédo
institucional, bem como o estimulo a estudos visando a melhoria continua dos
processos administrativos.

Outra atitude que pode contribuir para melhorar os niveis de motivacao e de
comprometimento diz respeito ao estabelecimento de chefias remuneradas para os

responsaveis pelas Bibliotecas Setoriais, obedecendo a critérios e a parametros
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quantitativos, a fim de estabelecer niveis coerentes com as dimensfes dessas
unidades de informagéo.

A respeito da legalidade do instrumento regimental analisado, recomenda-se a
sua convalidagdo® ou a elaboragdo de um novo documento, de maneira que este
venha a ficar em conformidade como ordenamento juridico que regulamenta a
constituicdo dos atos normativos.

O estudo demonstrou também que iniciativas de cunho interno, como a criagdo
de um programa de endomarketing, podem ajudar a remover ou a atenuar muitas das
barreiras apresentadas. Ademais, a gestdo do conhecimento precisa ancorar uma
nova gestdo publica, assegurando a melhoria continua da qualidade dos
procedimentos organizacionais e, consequentemente, a eficiéncia, a eficacia, e a
efetividade dos servigos.

A pretenséo deste estudo, em nenhum momento, refletiu interesse de esgotar
possibilidades de analise. O reconhecimento da complexidade do tema e, portanto,
da impossibilidade de precisdo permitiu reflexdbes que se caracterizaram pela
serenidade que o assunto requer. Outros estudos podem e devem ser
complementares a este, o que contribuirhA para ampliar o conhecimento
organizacional, tanto em nivel teérico quanto pratico, pois, as mudancas estio
acontecendo em ritmo acelerado e um ajustamento constante as novas situagdes se

faz necessario.

8 Convalidar, neste caso, significa corrigir o vicio existente no ato, retirando-o da ilegalidade e deixando-o
totalmente valido, em conformidade com o ordenamento juridico, conforme preceitua o Artigo 55 da Lei n°
9.784/99 (MEIRELLES, 2007).
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Data daentrevista: __ / /2012 Hora: Inicio Fim

| APRESENTACAO DO PESQUISADOR E DA PESQUISA

Entrevista realizada com os GESTORES DAS BIBLIOTECAS que comp8em o Sistema de
Bibliotecas da UFPB (Sistemoteca) e com os DIRETORES DAS DIVISOES DA BIBLIOTECA
CENTRAL DA UFPB, com o objetivo de coletar dados para a pesquisa “Analise do
processo de implementacdo da nova estrutura do Sistema de Bibliotecas da
Universidade Federal da Paraiba”, sob a responsabilidade de Antonio Genésio de Sousa
Filho, aluno do Mestrado Profissional em Gestdo de Organiza¢gBes Aprendentes (MPGOA)
da Universidade Federal da Paraiba.

Il CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS
1) Faixa etaria: ( )20a30 ( )31a40 ( )41a50 ( )51a60 ( )maisde60

2) Qual é o seu cargo/funcéo na instituicao?

3) Ha quanto tempo trabalha na instituicdo?

4) Ha quanto tempo esta na direcao/chefia?

5) Qual o seu nivel de escolaridade / curso?
() Graduacéo:
() Especializagéo:
() Mestrado:
(
(

) Doutorado:
) Outro(s)

[l QUESTOES ORGANIZACIONAIS

6) Vocé conhece o Regimento Interno do Sistemoteca?

7) Vocé sabe como se deu o processo de elaboragédo do Regimento Interno do Sistemoteca,
em vigor desde 2009?

8) Vocé participou do processo de elaboracdo do Regimento Interno do Sistemoteca,
aprovado em 20097

9) Quais as principais mudancas ou inovagfes implantadas nos ultimos trés anos em relacao
aos processos de trabalho nesta unidade?

10) As atividades que vocé executa estdo claramente definidas por meio de regras
explicitas?

11) A equipe de trabalho é satisfatéria para o desenvolvimento das atividades desta
unidade?

12) Qual a sua percepgdo a respeito de incentivo financeiro (funcao gratificada) aos
ocupantes de cargos de dire¢do das unidades do Sistemoteca?

13) Em sua opinido, quais 0s principais barreiras que vocé julga dificultar a implementacéo
do Regimento Interno do Sistemoteca?
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa € sobre o Processo de Elaboracdo e Implementacdo do
Novo Regimento Interno do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da
Paraiba (Sistemoteca) e estd sendo desenvolvida pelo pesquisador Antonio
Genésio de Sousa Filho, aluno do Mestrado Profissional - Gestdo em
OrganizacBes Aprendentes, da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), sob a
orientagdo da Profa Dra. Emeide N6brega Duarte.
Os objetivos do estudo séo:
e) Compreender o processo de elaboracdo do Regimento Interno do
Sistemoteca;
f) Conhecer a percepgdo dos gestores das bibliotecas que compdem o
Sistemoteca em relagéo ao seu Regimento Interno;
g) ldentificar as barreiras a implementacdo da nova estrutura do Sistemoteca;
h) Propor diretrizes que viabilizem a implementagédo do Regimento Interno do

Sistemoteca.

A finalidade deste trabalho é compreender e explicar a elaboragdo do
Regimento Interno do Sistemoteca, apontando as barreiras e as causas e efeitos de
possiveis disfungdes na sua implementacdo, bem como, propor agdes que resultem
em um modelo de instrumento que atenda as necessidades da instituicdo em sua
amplitude.

A pesquisa proporcionara importante contribuicdo para o desenvolvimento
institucional, para o meio académico e para o capital intelectual da instituicdo, tendo
em vista a possibilidade de melhoria na qualidade dos servigos realizados e
prestados & comunidade, de forma geral.

Solicitamos a sua colaboragéo para responder a entrevista, como também sua
autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em eventos da &rea das

Ciéncias Sociais Aplicadas e publicar em revista cientifica. Por ocasido da publicagédo
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dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo. Informamos que essa pesquisa
néo oferece riscos, previsiveis, para a sua saude.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntaria e, portanto, o(a)
senhor(a) ndo é obrigado(a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as
atividades solicitadas pelo Pesquisador(a).

Os pesquisadores estardo a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que
considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido(a) e dou o meu
consentimento para participar da pesquisa e para publicacdo dos resultados. Estou

ciente que receberei uma copia desse documento.

Assinatura do Participante da Pes