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RESUMO

As unidades de informacdo sdo instancias administrativas que visam o uso qualificado da
informacéo, por meio de atividades de organizacao da informagao e producgéo de servigos e
produtos informacionais. Para tanto, € preciso que haja a gestao dos processos e servigos
citados, o que demanda a otimizacdo de recursos, por meio da mensuragao das variaveis
envolvidas, como custo e tempo. Uma das acgdes de gestdo € o planejamento, cuja validade
envolve uma tomada de decisdo antecipada, na perspectiva de que o futuro pode ser
melhorado por meio de uma intervengdo no momento atual. O objeto da pesquisa é o
planejamento em unidades de informagao, como processo que potencializa o acesso e uso
qualificado da informacao pelo usuario. A problematizagao relaciona-se a pressuposicao de
lacuna tedrica, levando a pergunta sobre como ocorre a apropriacao do planejamento ao
contexto das unidades de informagdo na literatura da area. O objetivo da pesquisa é
explorar o planejamento em unidades de informagao na literatura, a partir da literatura da
area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao, identificando categorias que subsidiem
reflexdes sobre o conhecimento nessa tematica. Os objetivos especificos sdo: considerando
que o tema exige apropriacao dos avangos da area de Administragao, sistematizar estudos
gerais sobre gestao e especificos sobre planejamento, que permitam embasar e validar o
conhecimento sobre o tema da tese, haja vista que o planejamento em unidades de
informacao é elaborado a partir dos estudos da area de Administracéo; discorrer sobre os
conteudos que permitam explicitar o planejamento em unidades de informagéo na literatura
da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo, em suas caracteristicas principais; e
identificar e sistematizar categorias representativas da literatura sobre planejamento em
unidades de informagdo, de modo a obter parametros para a elaboragao de reflexdes sobre
o conhecimento produzido. A pesquisa é do tipo exploratdria e descritiva, quanto aos fins
que se prop0s, e bibliografica quanto aos meios ou procedimentos adotados. A técnica de
pesquisa utilizada foi a documentagao indireta do tipo bibliografica. Um aspecto importante
que a pesquisa evidencia é a necessidade da avaliagdo diagndstica da unidade de
informagéo para a implementagédo do planejamento. A pesquisa mostrou que ha lacuna
tedrica no Brasil sobre o tema, haja vista a recorréncia de estudos pautados antes pela
transferéncia, que pela apropriagdo, citando muitos textos de Administragéo, ao contrario de
estudos de outros paises, sobretudo os espanhdis e norte-americanos, que utilizam também
autores da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao, que se apropriaram do
planejamento ao contexto das unidades de informagéo. Sendo assim, a pesquisa permitiu
observar, por meio da sistematizacdo de categorias representativas da literatura sobre
planejamento em unidades de informagdo, a apropriacdao do planejamento a area de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacgao.

Palavras-chave: Planejamento, Unidades de Informacado, Planejamento em unidades de
informacdo, Avaliagdo em unidades de informagcdo, Elaboragdo de
diagnéstico, Elaboracgao de projetos.



ABSTRACT

The units of information are administrative instances that aim at the qualified use of the
information, through activities of organization of the information and production of services
and informational products. To do so, it is necessary to manage the processes and services
mentioned, which requires the optimization of resources, by measuring the variables
involved, such as cost and time. One of the management actions is planning, whose validity
involves an early decision making, in the perspective that the future can be improved by
means of an intervention at the present time. The research object is the planning in units of
information, as a process that enhances the access and qualified use of the information by
the user. The problematization is related to the presupposition of theoretical gap, leading to
the question about how the appropriation of the planning occurs to the context of the units of
information in the literature of the area. The objective of the research is to explore the
planning in units of information in the literature, from the literature in the area of Librarianship
and Information Science, identifying categories that support reflections on knowledge of this
subject.The objective of this research is to explore the planning in information units in the
literature, from the literature in the area of Librarianship and Information Science, identifying
categories that support reflections on knowledge of this subject.The specific objectives are:
considering that the subject requires appropriation of the advances of the Administration
area, systematize general studies on management and specific about planning that allow to
base and validate the knowledge about the theme of the thesis; discourse the contents that
make it possible to make explicit the planning in information units, in the literature area of
Library and Information Science, in their main characteristics; identify and systematize
representative categories of the literature on planning in information units, in order to obtain
parameters for the elaboration of reflections on the knowledge produced.The research is of
the exploratory and descriptive type, regarding the purposes that it was proposed, and
bibliographical about the means or procedures adopted. The research technique used was
the indirect documentation of the bibliographic type. An important aspect that the research
evidences is the need of the diagnostic evaluation of the unit of information for the
implementation of the planning. The research showed that there is a theoretical gap in Brazil
on the subject, given the recurrence of studies patterned to the transfer, that by
appropriation, citing many Administration texts, unlike studies from other countries, especially
the Spanish and North American, which also use authors from the area of Library and
Information Science, who appropriated the planning to the context of the information units.
Thus, the research allowed to observe, through the systematization of representative
categories of the literature on planning in information units, the appropriation of planning to
the area of Library and Information Science.

Keywords: Planning, Information Units, Planning in information units, Evaluation in

information units, Diagnostic development, Development of projects.
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1 INTRODUGAO

1.1 Apresentagao do tema

O aprimoramento do registro de informagdes pelo homem — desde as primeiras
pinturas rupestres e outros, que permitiram a comunicacdo de informagdes para outras
geracbes — passou a contar com o0 uso de métodos mais adequados a permanéncia e uso
destes registros, no decorrer do tempo, levando a criacdo e desenvolvimento de unidades
de informacdo. Por sua vez, o desenvolvimento de tecnologias diversas contribuiu para o
aumento exponencial da produgdo documental, causando mudangas na organizagao e nos
servigos de informacgao, antes mesmo de as unidades de informagao se constituirem como
se conhece hoje.

A razado de existir das unidades de informacédo esta centrada na organizacao da
informacdo e na producao de servigos e produtos informacionais que visam possibilitar o
acesso, compartilhamento e uso qualificado da informacado por quem necessita. O termo
unidades de informagao é utilizado para contemplar as diversas organizagbes (ou setores
delas) que respondem a essas atividades e objetivo, ainda que estas atividades possam ser
realizadas na auséncia de unidades de informagdo propriamente ditas, ou seja, de
instancias administrativas formalmente constituidas. E importante comentar também que
este termo ndo é amplamente usado no mercado de trabalho, ja que se consideram, neste
contexto, os nomes especificos das unidades de informagdo em questdo, quais sejam,
biblioteca, centro de documentacao, outros. Em parte da literatura, por sua vez, , o termo é
utilizado para referir-se a trés tipos principais de unidades de informacgdo: bibliotecas,
arquivos e museus. Para este estudo, o termo unidade de informacao é definido como
instancias administrativas que visam acesso e uso qualificado da informacao, por meio de
atividades de organizagao da informacgéo e producao de servigos e produtos informacionais.
Mais especificamente, sdo contempladas unidades de informacédo como bibliotecas, centros
de informacao e centros de documentacido, dada a formagao e atuacao profissional da
autora na area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao, donde derivam seus interesses
de pesquisa. Arquivos e museus nao serdo explanados neste estudo.

Foskett (1973, p. 4), entre outros, alertava para o desafio de possibilitar as pessoas a
obtencdo de informagdes relevantes as suas necessidades, com o minimo de custos e
tempo. Esta assertiva relaciona-se diretamente a gestdo dos processos de organizacdo da
informagao para proporcionar 0 seu acesso, por meio da otimizagéo de recursos a serem
utilizados e geridos, pois somente a mensuragdo das variaveis envolvidas, como custo e
tempo, permite uma gestao efetiva destes processos. Tal gestdo deve voltar-se ao contexto
em que as unidades sdo criadas e desenvolvidas, uma vez que elas sdo impactadas pelas

transformacgbes ocorridas na sociedade e no ambiente em que estido inseridas. Afinal, o
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papel que as organizagbes devem desempenhar na sociedade também sofreu e sofre fortes
impactos das inumeras transformagdes que ocorrem, constantemente, fazendo com que as
organizagdes, de qualquer natureza, repensem e reavaliem os seus processos de gestio,
visando atender com qualidade os anseios da comunidade que é foco de suas atividades e,
consequentemente, da sua razdo de existir e se constituir. Deste modo, as unidades de
informacado lidam com situacbes que muitas vezes ameagcam a efetividade de seu
funcionamento e a sua prépria sobrevivéncia. Mas, como gerir com efetividade as unidades
de informacdo, frente a tantas transformacdes sociais, culturais, politicas, econdmicas
ambientais, dentre outras? Uma agado necessaria € a utilizagdo de uma pratica de gestéao
capaz de subsidiar a organizagao da informagéo e a produgéo de produtos e servigos para
acesso a informacdo, atividades de uma unidade de informacdo. Esta pratica é o
planejamento, considerado um dos mais importantes processos administrativos, por
estabelecer um curso para a realizacdo das agbes que permitam atingir objetivos
preestabelecidos, tendo em vista o futuro das atividades do presente. O planejamento é o
caminho para fazer as coisas acontecerem de fato a curto, médio e longo prazo, envolvendo
0 gerenciamento e execug&do de processos no ambiente organizacional, segundo objetivos
estabelecidos com a definicdo de linhas de acbes e etapas para atingi-los. Trata-se de
processo, cujas atividades sdo executadas de acordo com um método, ou seja, realiza-se
conforme uma sequéncia e ordem légica de execucao de atividades. Envolve abordagem
racional e cientifica, uma vez que pressupde tal sequéncia de acbes, ordenadas em fases
estabelecidas com base em conhecimentos cientificos e técnicos. O planejamento é ciclico
e permanente e por isto supde acdo continuada sobre as variaveis que, dependendo do
momento histdrico, podem intervir sobre ele. Assim, s&0 necessarias investigagbes
constantes sobre o planejamento, com vias a se antecipar as variaveis que podem afetar o
Seu sucesso.

Por sua validade, o planejamento inicia-se pela analise das condigbes presentes por
meio da realizacdo do diagndstico. Pelo diagndstico, compara-se o estado encontrado com
o estado desejado da unidade de informagéo, avalia-se a efetividade desta unidade com
base em algum padrao estabelecido e procura-se caminhos para diminuir a distancia entre a
situagdo existente e a situagao desejada. Ou seja, a realizagdo do diagndstico tem como
objetivo determinar maneiras de como agir para atingir um futuro desejado. A partir da
percepcgéo da realidade permitida pelo diagnéstico, um projeto é elaborado, viabilizando sua
implementagcdo, e entdo, a avaliagdo do percurso proposto e sua reformulacdo. A
contribuigdo do planejamento ao ambiente das unidades de informagao é notéria, uma vez

que ele fornece caminhos mais confiaveis ao alcance de seus objetivos.
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1.2 Justificativa e Problematizagao

Em épocas pré-histéricas, o homem fazia uso de algum modo incipiente de
planejamento para cagar animais e garantir a prépria sobrevivéncia. Mais tarde, esta
necessidade se tornou mais evidente, quando os individuos formaram as sociedades
agrarias, passando a habitar um determinado local com outros clas e tribos, sendo forgados
a armazenar comida e agua para manter a sobrevivéncia e promover o desenvolvimento.
Deste modo, teve inicio o processo de planejamento, ainda que de maneira basica, sem
muitos recursos (PARSON; CULLIGAN, 1988, p. 12). De acordo com os autores, chegou-se
a um momento em que as coisas de valor para a época, como comida, roupas, ferramentas
e armas nao podiam mais ser simplesmente trocadas umas pelas outras, tornando-se
necessario pensar em simbolos que fossem capazes de representar tais coisas valiosas,
conduzindo ao desenvolvimento de um sistema monetario em que as moedas, o0s
ornamentos metalicos e, posteriormente, os diamantes e as pedras preciosas passaram a
fazer parte da equacido humana. Segundo Parson e Culligan (1988), esta foi uma parte do
desenvolvimento da cultura e da civilizagdo humana, no contexto da qual se desenvolveu o
planejamento.

O planejamento teve destaque na Revolugdo Industrial, diante do tamanho e
complexidade das empresas. Tornou-se eminente a necessidade de fixar objetivos e atingir
resultados (PARSON; CULLIGAN, 1988). Ha que se destacar que foi o planejamento que
tornou possivel o primeiro voo espacial tripulado que espantou e deixou perplexo o homem
comum. Isto porque, na visdo dos autores, este voo, que foi uma das mais longas viagens
feitas pelo homem, teve como primeiro passo a agéo de planejar. Para Parson e Culligan
(1988, p. 12), até a sobrevivéncia humana, enquanto espécie, talvez dependa de um
planejamento adequado no complexo mundo tecnolégico atual.

Desse modo, o planejamento vem, ao longo da histéria, fazendo parte das
conquistas do homem, ainda quando os seres humanos buscavam essencialmente garantir
a propria sobrevivéncia. Em 1916, Fayol definiu o processo administrativo como um conjunto
de atividades, formado pelo planejamento, organizagao, diregdo, coordenagdo e controle.
Deste modo, secundarizar a atividade de planejamento é o mesmo que “alejjar’ o processo
administrativo (VASCONCELLOS FILHO; FERNANDES; DIAS, 1982, p. xiii, xiv, grifo do
autor).

O planejamento, base das fungdes da administragdo, proporciona diversas
vantagens e se constitui como um recurso de crucial importancia para as organizagdes no
enfrentamento do dinamismo e das turbuléncias do mundo contemporaneo de constantes

mudancas.
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As unidades de informagdo que inserem o planejamento na sua administragao
tomarao decisdes mais adequadas do que as que nao o fazem. Nao se pode contar apenas
com a experiéncia, intuicao e julgamento na tomada de decisbes, pois ha muitas variaveis
que afetam os resultados finais de uma unidade de informagdo. O planejamento é
ferramenta para a unidade de informacao, uma vez que a coloca frente as transformagdes
que inevitavelmente ocorrerao, pois a mudancga pode ser algo fortuito, casual e imprevisivel,
ou algo que pode ser antecipado e controlado com sucesso, por meio de agdes deliberadas
e adotadas que se ajustem ao objetivo a ser alcangado pela unidade. Deste modo, para
obter resultados, primeiro deve-se saber o que se quer alcangcar. Em seguida, deve-se
projetar um plano para alcangar aquilo que se quer. Depois, deve-se executar e controlar o
plano que foi elaborado para que ele se torne real, exequivel, tangivel, e ndo apenas uma
ideia na mente de alguém.

No ambito das unidades de informagéo, o planejamento podera proporcionar senso
de diregdo, focalizar esforgcos, maximizar a eficiéncia, atuar como fonte de
comprometimento, reduzir o impacto em relagdo as mudangas ambientais, definir
parametros de controle, potencializar o autoconhecimento da propria unidade e afetar
positivamente o seu desempenho.

No entanto, em muitas unidades de informacao, a fungcdo do planejamento ainda é
pouco exercida, ou ndo o é de forma rigorosa ou adequada (ALMEIDA, 2005, p. 1). E pratica
recorrente ndo se adotar um tempo especifico para se planejar o curso de execugao das
acgdes, o que leva, muitas vezes, a que as atividades sejam realizadas de maneira
imediatista, para solucionar problemas emergenciais no momento em que acontecem. E
bastante comum, principalmente o gerente bibliotecario, alegar que nao tem tempo para
planejar, em funcao do volume de atividades a desenvolver (ALMEIDA, 2005, p. 1-2). Mas,
ndo seria o contrario? E justamente porque ndo se planeja que ndo se tem tempo para
realizar todas as atividades, ja que o tempo despendido no planejamento seria recuperado
no momento da execug¢do, uma vez que, as decisdes ja estardo tomadas, como também o
pessoal ja estara treinado para o desenvolvimento do projeto. Ha que se ter em mente que o
tempo empregado no processo de planejamento é, certamente, menor e mais produtivo do
que o tempo usado em processos improvisados, que contam com decisbes tomadas no
imediatismo, constituindo-se em solugbes representadas pelos conhecidos dizeres
populares: ‘apagar incéndio’ ou ‘matar um ledo por dia’. Deste modo, o planejamento faz o
tempo trabalhar a favor do gerente da unidade de informagédo e sua equipe, otimizando e
permitindo que varios planos sejam gerenciados de maneira simultdnea, a medida que
possibilita o monitoramento do desempenho e a avaliagdo de resultados parciais e finais
(SLOMA, apud ALMEIDA, 2005).
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Além disso, se o planejamento nao esta totalmente incorporado a rotina,
especialmente do bibliotecario, e ocorre como atividade esporadica, tida como um fim em si
mesmo e ndo como atitude permanente e constante, corre-se o risco de se limitar a produzir
planos, perdendo-se de vista a agao, a falta do uso destes como um meio para alcancar fins,
objetivos e opgdes determinadas para diferentes solugbes, previamente estudadas, bem
como previstas suas consequéncias, levando em conta os recursos e as condi¢coes gerais
existentes (ALMEIDA, 2005). Enfim, o gerente de uma unidade de informacdo deve
compreender que quanto menos planejar, mais trabalho vai haver e resultados mais
precarios vai obter.

Nesse sentido, ha que se chamar a atengdo aqui para um dos fatores
propiciadores da falta de planejamento em unidades de informagdo: a formagédo do
bibliotecario. Nos cursos de Biblioteconomia brasileiros, em muitos casos, as disciplinas de
cunho administrativo voltadas as especificidades bibliotecarias sao ministradas por
professores formados em Administracdo, ou em outras areas, o que dificulta o dominio
necessario de Biblioteconomia. Ocorre também que, quando essas disciplinas sao
ministradas por professores formados em Bibioteconomia, falta-lhes, muitas vezes, a
vivéncia profissional do dia-a-dia das unidades de informacdo ou até mesmo um certo
desconhecimento de processos, teorias e fungbes administrativas, bem como o
entendimento da biblioteca, ou outras unidades de informacdo, como uma organizagao.
Esse quadro deixa claro que se faz necessario o aprofundamento sobre a apropriacéo de
conteudos da Administragdo a Biblioteconomia, pois as disciplinas citadas podem nao ser
direcionadas para a realidade bibliotecondmica, resultando em uma lacuna na formacgao do
profissional bibliotecario.

O planejamento em unidades de informacdo € uma aplicagdo da Administracao,
enquanto campo originario do planejamento. Ou seja, o planejamento aplicado ao contexto
das unidades de informacgdo se encontra alicercado na aplicagcdo da Administracdo a area
de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao, em especial com os estudos sobre a tematica
‘Administragéo de Bibliotecas’. O verbete Biblioteconomia, do Diccionario de Bibliotecologia,

demonstra a dimensao do papel da Administragao na area, ao defini-la como:

el conjunto de conocimientos tedéricos y técnicos relativos a la organizacion
y administracion de una biblioteca. Comprende una parte doctrinaria que
estudia la teoria de la seleccion y adquisicidon de libros, catalogacion,
clasificacion y régimen econdémico-administrativo de la biblioteca:
recursos, local y mobiliario, personal, conservacion de los libros y uso de la
biblioteca, y una parte que se relaciona propiamente con el arte de
administrarla, de gobernala para realizar con la mayor eficacia y el menor
esfuerzo los fines especificos de la institucion (BUONOCORE, 1976, p. 91,
grifo nosso).
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Nesta definicdo de Biblioteconomia, os termos negritados indicam aspectos de
natureza administrativa presentes na area. Para Diez Carrera (2002), Hesse ja dizia, em
meados de 1860, que este deveria ser o entendimento esperado da Biblioteconomia quando
se tratasse da aplicagdo da Administracdo, uma vez que ha semelhanga entre uma
biblioteca e uma organizacdo empresarial, isto €, entre uma unidade de informagcao e uma
empresa. Tal afirmativa sustenta-se a partir das elucidagdes de Pacios Lozano (1997) sobre
algumas caracteristicas da Administracao que evidenciam a legitimidade da aplicacdo da
Administragdo ao contexto das unidades de informagdo. Conforme a autora, as
caracteristicas que servem para argumentar tal aplicagéo (que permitem validar a aplicagéao
do planejamento ao contexto das unidades), resumem-se ao fato de que a Administragao é
uma ciéncia interessada na eficacia e eficiéncia, com carater pratico, que possui um
conjunto de técnicas e fungdes que podem ser executadas em diferentes niveis de uma
organizagao. Por ser uma ciéncia interessada na eficacia e eficiéncia, possui certas
caracteristicas, como universalidade, valor instrumental, unidade temporal, amplitude,
flexibilidade, especificidade e interdisciplinaridade. Estas caracteristicas sédo inerentes as
unidades de informagdo. Quanto a universalidade, implica a aplicagdo dos processos
adminstrativos a qualquer tipo de unidade de informacdo, em contextos sociais e
institucionais diversos, ou a qualquer situagdo em que 0s processos da area sejam
desenvolvidos, mesmo que na auséncia de uma unidade de informacgédo formalizada. Da
mesma maneira, o valor instrumental é pertinente ao ambiente das unidades de informacao,
no que tange as acgdes de producao de servicos e produtos informacionais, visando alcangar
os objetivos tragados. Também estao presentes no contexto das unidades de informacao as
trés ultimas ideias, uma vez que as fases e estagios de seus processos ocorrem de maneira
interligada (unidade temporal), aplicando-se a todos os niveis da unidade (amplitude), por
meio da maleabilidade de agbes (flexibilidade) (PACIOS LOZANO,1997, p. 233).

Ha que ser mencionado, também, o carater pratico e técnico da Administracéo. Este
carater se resume ao fato de que a Administracdo € um ramo das ciéncias humanas com
aplicagao pratica de um conjunto de principios, técnicas e fungdes que podem ser
executadas em diferentes niveis de uma organizagéo (PACIOS LOZANO, 1997). Segundo
Maximiano (2000, p. 25), Administracdo € o processo que envolve tomada de deciséo
quanto ao uso de recursos para alcangar objetivos. No contexto da area da Biblioteconomia
e Ciéncia da Informacéo, trata-se de considerar os contelidos da Administracao apropriados
a gestdo das unidades de informagdo, por permitirem escolhas que possibilitardo a
utilizacdo adequada dos recursos, bem como proporcionardo oferecer servicos e produtos
qualificados, frente as mudancgas que podem impacta-las internamente e externamente.

Esta pesquisa se justifica, principalmente, por explorar o conhecimento sobre

planejamento em unidades de informacgao, pela via da sistematizacado de ideias e propostas
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sobre a apropriagdo da Administracao pela literatura da area de Biblioteconomia e Ciéncia
da Informacgéao. Apropriagao € entendida aqui como ato ou efeito de apropriar-se, adequar,
adaptar, apossar-se de, apoderar-se, no sentido de tomar como proprio ou adequado,
conveniente, (FERREIRA, 2009, p. 149). Assim, apropriar no sentido de tomar como
adequado o uso das praticas da Administracdo a area de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacéao, apossando-se do planejamento para aplicagao em unidades de informacao.

A pesquisa foi motivada pela observagdo de lacuna tedrica sobre o tema do
planejamento em unidades de informagao. Trata-se de uma percepgado que se colocou
quando a autora ocupou o cargo de professora substituta na Escola de Ciéncia da
Informagéo da Universidade Federal de Minas Gerais (ECI/UFMG) para ministrar a disciplina
Planejamento em Unidades de Informacdo, nos anos de 2013 e 2014. Quando do
levantamento bibliografico de novas publicagdes brasileiras sobre o tema, pouco se
encontrou além do ja produzido até o ano 2000. Identificou-se uma unica publicagao, do
mesmo ano, especifica para o contexto das unidades e servicos de informagado na area de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo, que € o livro Planejamento de Bibliotecas e
Servigos de Informagéo, da autora Maria Christina Barbosa de Almeida. A obra encontra-se
esgotada e era publicada pela editora Briquet de Lemos, a qual encerrou suas atividades
comerciais. Embora ndo tenha contemplado explicitamente as redes de informacgéo e as
atividades nao formalizadas institucionalmente, é possivel afirmar que nesta obra a autora
apropriou-se de modo amplo e pertinente da gestdo, desenvolvendo uma metodologia
especifica de planejamento para o contexto da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao.
Notou-se claramente que, apds esta publicagdo, houve na literatura da area no Brasil certa
estagnacao na producgéo de publicagdes sobre o assunto, sendo encontrado, na maioria das
vezes, apenas um ou outro estudo de caso, mas nenhum nos moldes que Almeida delineou.
Diante disto, e sabendo 0 quao necessario € o planejamento para a gestdo de uma unidade
de informagdo, em que ha tanto trabalho a ser desenvolvido, partiu-se da ideia de
necessidade de exploracdo do tema, buscando sistematizar as questdes que o envolvem,
bem como explicitar a importancia do planejamento ao contexto das unidades.

No contexto do que foi dito acima, cabe elucidar que nao foi s6 a partir da atuacao da
autora da tese como professora que isso foi percebido e veio a tona, mas sim a partir da sua
formagao na graduagéo e, em especial, a partir da sua atuagao profissional, na maioria das
vezes, como gerente de unidades de informagéo. Essa percepgao se construiu de maneira
involuntaria e implicita ao longo dos anos, sendo fruto de um caminho percorrido
principalmente na pratica profissional na gestdo de produtos e servigos de informagdo em
biblioteca universitaria voltada para o apoio a cursos de Administragdo. Importa dizer que as

questbes mais marcantes para a escolha do tema e para o seu desenvolvimento estdo
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relacionadas a pratica profissional, pois esse é o lugar de onde a autora as vivenciou mais
intensamente.

Em termos de formacéo académica, além da graduagdo em Biblioteconomia, tanto o
mestrado parcial em Administragcao, quanto o mestrado em Biblioteconomia e Ciéncia da
Informagédo contribuiram para uma maior compreensao dos temas ligados a gestédo
organizacional, com foco em gestao e uso da informagéo nas organizagdes.

Tais colocagdes permitem apontar, por fim, que a formagao e a vivéncia profissional
da autora justificam o tema estudado, aqui considerado necessario a formagao, seja de um
profissional bibliotecario a frente de uma unidade de informacdo como gestor, seja de um
pesquisador, como é o caso do doutorando.

Para a organizagao da informagéo, oferta de produtos e prestagao de servigos nas
unidades de informagéao, a gestao é realizada a todo o momento. A adogéo do planejamento
ao contexto das unidades de informagédo, como elemento da gestdo, exige mudanca
permanente na forma, na estrutura e no funcionamento de uma unidade de informacao,
visando possibilitar que ela continue atendendo as expectativas da comunidade para a qual
pretende oferecer um servico de qualidade. A questdo apresentada implica apropriacdo
especifica do conhecimento administrativo.

Diante do exposto, o problema de pesquisa relaciona-se diretamente a
pressuposicdo da existéncia de uma lacuna tedrica decorrente da baixa apropriacdo da
gestdo, em especial do planejamento, pela area de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacéao, sobretudo ao ambiente das unidades de informacao. Significa dizer que a area
de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao ndo se apropria suficientemente da area da
Administracao naquilo que responde por seus objetivos. Estd em questdo o conhecimento
gerencial que permite subsidiar demandas sociais pertinentes ao fazer profissional
bibliotecario, haja vista que o dia-a-dia da pratica profissional em uma unidade de
informagédo envolve gerenciamento continuo, seja dos processos de organizagdo da
informagédo, da oferta de produtos e servigos, das tecnologias adotadas para tal,
daspessoas, dentre outros. Considerando as constatagdes anteriores, a pergunta de
pesquisa que norteara este estudo sera: pressupondo a existéncia de lacuna tedrica,
identificada em exploragdo preliminar da literatura, como o estudo do planejamento é
apropriado ao contexto das unidades de informacéao na literatura da area de Biblioteconomia

e Ciéncia da Informagao?

1.3 Objetivos

Para responder a pergunta de pesquisa, o objetivo geral do estudo é explorar o

planejamento em unidades de informagéo a partir da literaturada area de Biblioteconomia e
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Ciéncia da Informacao, identificando categorias que subsidiem reflexbes sobre o
conhecimento nessa tematica.

Para alcangar o objetivo tragado, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) sistematizar estudos gerais sobre gestdo e estudos especificos sobre
planejamento, que permitam embasar e validar o conhecimento sobre o tema da
tese, haja vista que o planejamento em unidades de informacao € elaborado a
partir dos estudos da area de Administracao,;

b) discorrer sobre contelidos que permitam explicitar o planejamento em unidades
de informacao na literatura da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo,
em suas caracteristicas principais;

c) identificar e sistematizar categorias representativas da literatura sobre
planejamento em unidades de informagédo, de modo a obter parametros para a

elaboragao de reflexdes sobre o conhecimento produzido. .

1.4 Metodologia

Frente ao estudo proposto sobre planejamento em unidades de informagao, foi
realizado inicialmente uma exploracdo ndo exaustiva da literatura a partir de um
levantamento dos estudos de planejamento em unidades de informagao.

Desse modo, a pesquisa tem carater exploratério. Segundo Minayo (2003, p. 171), a
fase exploratéria de uma investigagao é tdo importante, que ela em si pode ser considerada
uma pesquisa exploratéria, uma vez que esta fase compreende desde a etapa de
construcdo do projeto até os procedimentos para entrada em campo. Além disso, a pesquisa
tida como estudo exploratério se caracteriza pela busca em documentos (estudos
publicados) por uma resposta a uma duvida, isto €, a uma lacuna de conhecimento, sendo
explicitada, neste caso, com o levantamento dos estudos de planejamento em unidades de
informacao.

A abordagem utilizada na pesquisa foi qualitativa, A abordagem qualitativa parte de
questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolve (GODOY, 1995). De acordo com Minayo (2003, p. 57), as abordagens
qualitativas sdo adequadas a investigacdo de grupos e segmentos delimitados e
focalizados, de histérias sociais sob a otica dos atores, de relagbes e para analises de
discursos e de documentos. Nesta abordagem, ndo se procura enumerar e/ou medir os
eventos estudados, nem se emprega instrumental estatistico na analise dos dados.
(GODOQY, 1995). Sao caracteristicas de uma pesquisa qualitativa: a objetivacdo do
fendbmeno; a hierarquizacdo das acdes de descrever, compreender e explicar, a precisdo

das relagbes entre o global e o local em determinado fendmeno; a observancia das
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diferengas entre o mundo social e o mundo natural; o respeito ao carater interativo entre os
objetivos buscados pelos investigadores, suas orientacdes tedricas e seus dados empiricos;
a busca de resultados os mais fidedignos possiveis; e a oposicdo ao pressuposto que
defende um modelo unico de pesquisa para todas as ciéncias (GODOY, 1995). Dessa forma,
a aplicacdo da abordagem qualitativa, justificou-se pela necessidade de apresentar, em
alguma medida, a apropriacdo do planejamento ao contexto das unidades de informacao a
partir da literatura da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao.

A pesquisa é do tipo exploratéria e descritiva, quanto aos fins que se propds, e
bibliografica quanto aos meios ou procedimentos adotados. A pesquisa exploratéria visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito. Envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com
o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreenséo (GIL, 2002, p.
21). Levantamentos bibliograficos foram realizados nas fontes de informagéo
especializadas, visando identificar os estudos de planejamento em unidades e redes de
informacdo, no ambito da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo. A pesquisa é
também descritiva, ja que, apresenta literatura sobre planejamento em unidades de
informacdo. De acordo com Gil (2002, p. 26), as pesquisas descritivas tém como obijetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagido ou fendmenos ou,
entdo, o estabelecimento de relagbes entre variaveis. Ja a pesquisa bibliografica procura
explicar um problema a partir de estudos tedricos publicados em fontes bibliograficas, como
livros, artigos cientificos, dissertacoes, teses e outros (MARCONI; LAKATOS, 2006). Busca
conhecer e analisar as contribuicées culturais ou cientificas do passado sobre determinado
assunto, tema ou problema (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p. 60).

A técnica de pesquisa utilizada foi a documentacao indireta do tipo bibliografica. A
documentacao indireta € adotada na pesquisa com o intuito de recolher informagdes prévias
sobre o campo de interesse. E o levantamento de dados e informagdes sobre o tema
(MARCONI; LAKATOS, 2006, p. 176). Os instrumentos de pesquisa foram as fontes
bibliograficas, cuja selegdo se deu por meio de pesquisa bibliografica em livros, artigos
cientificos, dissertacdes e teses que tratam do tema em questéo.

O levantamento nado exaustivo dos estudos de planejamento em unidades de
informacdo iniciou-se com a definicdo das fontes especializadas, em Biblioteconomia e
Ciéncia da Informagao, a serem utilizadas. De maneira geral, esta selegao das fontes levou
em consideragédo o destaque dado a estas na area de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informagéo, sendo consideradas as mais importantes nacionalmente e internacionalmente,
muito conhecidas, consolidadas e utilizadas no meio, com cobertura abrangente e
possibilidades de localizagdo de documentos que proporcionariam subsidiar o

desenvolvimento da exploracao dos estudos de planejamento em unidades de informacao.
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Dentre as fontes especializadas da area selecionadas, destacam-se: a BRAPCI (Base de
dados Referencial de Artigos de Periodicos em Ciéncia da Informacao) e a LISA (Library &
Information Science Abstracts). Considerou, também, a cobertura das principais revistas
especializadas da administragdo de unidades de informagao, capazes de trazer estudos
sobre o planejamento nestes ambientes, como: o Journal of Library Administration, a Library
Administration and Management, a Library Management e a Library Management Quarterly.

Quanto aos recortes de idioma e de tempo, optou-se por contemplar os documentos
em linguas portuguesa, inglesa, espanhola e francesa, sem um recorte temporal. Neste
momento, definiram-se também, para as consultas, alguns termos especificos que
retratassem o assunto a buscar, como uma forma de melhor organizar o pensamento em
torno da ideia central da pesquisa, norteando a atividade de busca. Do ponto de vista
terminologico, esta definicdo prévia proporcionou condigdes para uma compreensao mais
clara e acertada em torno do que se deveria buscar. Os termos em lingua portuguesa foram
definidos, considerando o assunto da pesquisa, como ja tragado até o momento, apoiado
pela experiéncia profissional da autora da tese na area. De posse dos termos definidos em
lingua portuguesa, buscou-se realizar a tradugdo destes termos para os idiomas
selecionados anteriormente. Para isso, consultaram-se alguns dicionarios bilingues,
terminoldgicos e enciclopédicos especializados para melhor entendimento dos termos nas
suas respectivas linguas e area. Depois disso, para, em alguma medida, certificar se os
termos eram usuais em seus respectivos idiomas ou detectar algum problema no seu uso,
contou-se, em parte, com a experiéncia profissional da autora na area de Administracao,
quando foi adquirido conhecimento no uso de bases de dados em inglés da respectiva area.
Colegas poés-graduandos estrangeiros de origem latina também foram consultados para
validacao dos termos em idioma espanhol e francés. Por conseguinte, atentou-se ao fato de
que, ao longo das buscas, estes termos poderiam ser alterados, substituidos ou acrescidos
por outros, conforme as estratégias de busca adotadas e refeitas durante o levantamento.
Ao longo das buscas, confirmou-se a predominancia do uso de determinados termos, os
quais passaram a ser os termos centrais adotados.

Varias tentativas foram feitas com os termos selecionados, com combinacgbes deles
ou retirada de alguns. Cada uma destas tentativas serviu para o desenvolvimento de
observagdes em torno da indexacdo dos assuntos na fonte de informacgao selecionada, o
que auxiliou na execug¢ao de melhores estratégias de busca, de modo a chegar a uma capaz
de recuperar registros de maneira mais acertada.

Essa exploracao ofereceu um panorama da literatura sobre o planejamento em
unidades de informacgao e serviu de base para o desenvolvimento da pesquisa nos moldes

em que esta apresentada.
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A organizacdo da tese conta com seis capitulos, sendo o Capitulo um, esta
Introduc&o, que traz uma apresentacdo geral do escopo da pesquisa desenvolvida e tema
pesquisado, a justificativa e problematizacdo em torno da tematica estudada, juntamente
com a questdo de pesquisa, os objetivos geral e especificos e a metodologia percorrida,
com as respectivas decisbes tomadas para a realizagdo do estudo. Em seguida, os
capitulos dois, trés, quatro e cinco contemplam o referencial tedrico utilizado, apresentando
as bases tedricas envolvidas na tematica da pesquisa realizada. Este referencial € composto
de autores da Administracdo e da Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo. Dentre os
autores citados da Administragéo, destacam-se: Taylor (1971), Fayol (1975), Ackoff (1979),
Koontz e O’Donnell (1980), Dias (1982), Stoner, Freeman e Gilbert Junior (1995), Maximiano
(2000; 2002), Motta e Vasconcelos (1998; 2006), Lacombe e Heilborn (2008), Oliveira (1999;
2010), dentre outros. Ja dentre os autores da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao,
destacam-se: Penna (1970), Evans (1983), Tarapanoff (1982; 1987, 1993), Tarapanoff e
Suaiden (1995), Pacios Lozano (1995; 1997), Diez Carrera (2002), Almeida (2005) e
Fuentes Romero (2007). O Capitulo dois traz uma discussédo exploratéria em torno do
termo unidades de informagéo, no que tange aos modos de uso, em especial no Brasil, e as
suas possibilidades de caracterizagao. O Capitulo trés aborda o tema central do estudo que
€ o planejamento em unidades de informacdo, trazendo suas origens, na area da
Administracao e na area da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacgao, além de trazer uma
conceituacao de planejamento, sua base tedrica (as Escolas da gestdo que serviram de
sustentacéo para o estudo do tema no contexto das unidades de informagao, seguida das
abordagens tedricas e dos enforques de estudo do planejamento em unidades de
informacéaos. Este Capitulo finaliza com os aspectos pragmaticos envolvidos no processo de
planejamento em unidades de informagdo, a avaliagdo entendida como subsidio ao
processo de aplicagdo do planejamento, os niveis da referida aplicagdo e a estruturacao do
processo de planejamento em partes e etapas. O Capitulo quatro traz uma proposta de
aplicagao do planejamento em unidades de informagéao. A escolha e uso desta proposta, em
meio a literatura consultada, justifica-se pelo fato desta ser uma proposta metodoldgica
pertinente e adequada ao contexto das unidades de informacg&o. Sua base teorica principal é
a segunda edi¢cao do livro de Maria Christina Barbosa de Almeida, publicada em 2005.
Entende-se que o livro de Almeida e sua proposta refletem significativamente a apropriagéo
do planejamento a area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao, pois considera, na
aplicabilidade desta pratica da gestdo ao ambiente informacional, sobretudo das unidades
de informacao, as especificidades da area em questdo. O Capitulo cinco apresenta as
categorias identificadas na literatura explorada sobre planejamento em unidades de
informacdo. O Capitulo seis, consideracdes finais, apresenta reflexdes da pesquisa, sob a

perspectiva e recorte propostos, bem como as recomendacgdes/sugestdes para a realizagao
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de estudos futuros. Ao final, sdo apresentadas as referéncias das obras consultadas e
citadas, seguido dos Apéndices.

A tese foi estruturada de modo a propiciar a observagdo da apropriagdo do
planejamento a area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo. A apropriacao é
observada, segundo o conceito utilizado nesta pesquisa, de ato ou efeito de apropriar-se, de
tomar como proprio ou adequado, ou ainda, apoderar-se.

A partir da proposta de Almeida (2005), foi feita leitura e releitura para esta pesquisa,
que implicou um conjunto de decisbes, que também refletem o conceito de apropriagédo
utilizado, quais sejam: a busca por novos textos e autores sobre tematicas abordadas, que
necessariamente tinham que ser aprofundadas para o contexto do planejamento em
unidades de informacao; a inversdo da ordem de assuntos abordados e secdes, e a
reordenagdo de conteudos tratados, no sentido de buscar fluidez no entendimento do
processo de planejamento em unidades de informagéo; a retirada de subsegoes, julgadas
desnecessarias, ou a criagao de outras, consideradas mais adequadas para a proposta
metodolégica apresentada neste estudo; a criagdo de esquemas para visualizacdo de
etapas do processo de planejamento em unidades de informagédo e; por fim, o
aprofundamento de ideias relevantes da autora do livro que, muitas vezes, estavam nas
entrelinhas do texto e necessitaram ser identificadas e explicitadas, ja que traziam
contribuigdes primordiais ao entendimento do tema.

Assim, buscou-se explorar a apropriacdo a partir da sistematizagdo de literatura
sobre planejamento em unidades de informagao, por meio da identificacdo de categoriais,
visando obter pardmetros para a elaboragao de reflexdes sobre o conhecimento produzido.
Cada uma das categorias é composta por subcategorias, que evidenciam aspectos

especificos e relevantes identificados na literatura, comfo segue:
1) Categoria Unidades de Informacao;
2) Categoria Planejamento em unidades de informacéo;

3) Categoria Aplicagao do planejamento no contexto das unidades de informagéo.

Estas trés categorias foram criadas e desenvolvidas a partir da literatura consultada

para a pesquisa e sao apresentadas com as respectivas subcategorias no ultimo Capitulo.
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2 UNIDADES DE INFORMAGAO

Este Capitulo objetiva apresentar as unidades de informagéo, contexto de aplicagéao
do planejamento. A primeira parte traz a contextualizacdo da questdo das unidades de
informagéo no que tange a diversidade de termos e conceitos; na segunda parte, os tipos de
unidades de informacgdo que foram base da construgdo do termo, como bibliotecas, centros
de documentacdo e centros de informacdo, apontando para alguns tipos atuais, muito
proximos a ideia de sistema, menos que de organizagao; na terceira parte, a caracterizagao
das unidades de informagao como sistemas, demonstrando a pertinéncia desta concepgao
ao campo e; por fim, na quarta e ultima parte, o modo de funcionamento das unidades de

informacao no que se refere a condicionantes internos e externos.

2.1 Diversidade de termos e conceitos

Unidades de informagao sao instancias administrativas que visam o uso qualificado
da informacdo, por meio de atividades de organizacdo da informagdo e produgdo de
servigos e produtos informacionais. Deste modo, as unidades de informagao tém sua razao
de existir ligada a organizacdo da informagcdo e a producdo de servicos e produtos
informacionais que visam possibilitar o acesso, compartilhamento e uso qualificado da
informacao por quem necessita. O termo unidades de informacao é bastante utilizado no
Brasil nos curriculos dos cursos de graduagdo em Biblioteconomia e em trabalhos aqui
publicados, como no caso daqueles relacionados ao mercado de trabalho bibliotecario. O
termo é utilizado para contemplar as diversas organizagbes (ou setores delas) que se
ocupam de produzir e oferecer servigos e produtos de informagao bibliografica, ainda que
eles possam ocorrer na auséncia de unidades de informagao propriamente ditas, ou seja, de
instancias administrativas formalmente constituidas, que respondem a essas atividades e
objetivo. No entanto, este termo ndo € amplamente usado no mercado de trabalho, ja que se
consideram, neste contexto, os nomes especificos dos ambientes de informagdo em
questao, quais sejam, biblioteca, centro de documentagao, outros.

O pano de fundo deste cenario € composto por certos pontos de vista adotados no
ensino e na pesquisa, que seguem ao menos dois movimentos: um, em direcdo a uma
espécie de superagao da biblioteca, vista como lugar menos necessario, junto a valorizagao
de ambientes de informagéo implementados em empresas; e outro, resultante deste, que vai
em diregado contraria, ou seja, no sentido do retorno ao lugar da biblioteca, como lugar que
define — exclusivamente — a pratica bibliotecaria e permite explica-la, em esforco que marca
a busca por uma espécie de identidade perdida, ou quase esquecida, e que encontra ai seu
porto seguro. Deste modo, € possivel ver que, os dois movimentos, embora aparentemente

opostos, pautam-se pelo mesmo parametro — a biblioteca —, que €, ou pouco considerada,
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ou posta em posigcdo de exclusividade, a despeito da complexidade dos modos de
manifestacdo do campo.

Outro movimento, menos orientado por pontos de vista, pauta-se pela construgao
continua de conceitos definitérios do campo que, por consequéncia, fornecem terreno sélido
para a observagao das solugdes implementadas na pratica profissional e para a elaboragao
de quadros tedricos e metodoldgicos consistentes. Esse terceiro movimento, no entanto, é
bastante disperso e menos evidente, o que, junto ao quadro acima tragcado, contribui para
que os usos do termo unidades de informagao sejam emblematicos desse lugar paradoxal
em que a biblioteca foi colocada.

A situagao atual faz mostrar a necessidade de adogdao de um termo genérico para
fazer referéncia aos diversos tipos de sistemas e servigos bibliograficos, haja vista o fato de
que a consolidagdo do campo exige terminologia que responda pelo modo como ele se
manifesta socialmente. Frente a diversidade de termos encontrados na literatura consultada
e seus respectivos conceitos, justifica-se a exploragéo do termo unidade de informagéo. Em
fungédo disso, coloca-se a questdo sobre as origens do termo e seus modos de uso,
conduzindo a pergunta sobre seu percurso, ou seja, observando se houve algum nivel de
estabilizacdo terminoldgica. Por sua vez, no que tange a busca pela caracterizacdo das
chamadas unidades de informacao, a ideia de unidade colabora para a exploragao do termo
na perspectiva sistémica, no sentido de que toda unidade é formada por partes que se
articulam entre si, funcionando de um determinado modo a depender da estrutura (ou
sistema) que representam. Dito de outro modo, a cada estrutura corresponde uma funcgao,
sendo esse caminho, portanto, proficuo para o desenvolvimento do termo.

Uma variedade de termos e conceitos circunda o que pode ser chamado de unidades
de informac&o. Na maioria dos casos, o termo é adotado para ambientes de informacgao de
cunho bibliografico, numa perspectiva contingencial, ou seja, a falta de maiores
generalizagbes.

Para Morin (2001), ambiente € uma teia complexa, composta de um todo
tecnoldgico, econdmico, politico, socioldgico, psicolégico e afetivo que exerce influéncia na
vida e no comportamento dos sujeitos por meio da relagdo entre o objeto de conhecimento e
seu contexto, entre as partes e o todo, entre o todo e suas partes e as partes entre si. A
nogao de ambiente, para o autor, € um Complexus que se refere ao que foi tecido junto.
Para ele, ha complexidade quando elementos diferentes sao inseparaveis constitutivos do
todo. Por isso, a complexidade € a unido entre a unidade e a multiplicidade. Desta forma, o
ambiente é total, geografico e acima de tudo social, comportando elementos humanos e ndo
humanos (MORIN, 2001, p. 38).

O acesso a informacao exige a organizacdo de ambientes especificos que

possibilitem uso qualificado da informagao. Assim, no ambito da Biblioteconomia e Ciéncia
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da Informagado, o termo ambiente é utilizado para indicar contextos informacionais, pois
contempla aspectos relacionados a sujeitos que representam, armazenam, recuperam,
acessam, usam, modificam e voltam a armazenar informagdes que dizem respeito a alguma
experiéncia informacional, marcadamente humana e que se da no tempo, no espaco, na
histéria e na cultura (OLIVEIRA; VIDOTTI, 2016, p. 95). Segundo Vergueiro e Miranda
(2007), para a diversidade de organizacdes tidas como ambientes especificos de acesso e
uso a informagao da-se o nome genérico de unidades de informacgao.

Belluzzo (2007) afirma que as unidades de informagédo podem ser entendidas como
organizagdes que se denominam como bibliotecas, sistemas de informagao, servigos de
informagéao, nucleo de informagao, centro de informagéo, dentre outros. Sdo organizagdes
que tém como objetivo principal ofertar produtos e servigos que permitam aos seus usuarios
o0 acesso as fontes de informacgdo, que atenderdo as suas necessidades informacionais
especificas. Segundo Pinheiro e Ferrez (2014, p. 208), as unidades de informagao séo
conjuntos de componentes relacionados entre si na coleta, processamento,
armazenamento, analise, disseminacao e disponibilizacdo de informagdes, em determinada
area, problema ou missdo, com o proposito especifico de atender usuarios interessados.
Tarapanoff (1982), utilizando a tipologia de organiza¢des proposta por Katz e Kahn (1978,
apud TARAPANOFF, 1982, p. 76) — que agrupam as organizagdes de acordo com suas
funcdes genotipicas, classificadas segundo a atividade principal na qual a organizagao esta
engajada —, coloca que as unidades de informagdo denominadas bibliotecas se engajam em
atividades para atender as necessidades informacionais dos seus usuarios. Katz e Kahn
(1978, apud TARAPANOFF, 1982) desenvolveram o conceito de sistemas abertos, de
Bertalanffy (1950), aplicado a organizag¢des, em que uma das caracteristicas de um sistema
aberto refere-se ao trabalho que se realiza dentro do sistema. Neste sentido do trabalho, as
atividades de uma biblioteca estao agrupadas em trés areas: organizagdo da informacao,
produtos e servigos ao publico e administracdo. Assim, estas unidades de informagao se
ocupam de quatro processos essenciais: o desenvolvimento e formagcdo de recursos
informacionais, independentemente de formato e suporte; o tratamento da informacéo; o
atendimento ao usuario ou publico-alvo; e a administragdo exigida para o seu funcionamento
(TARAPANOFF, 1982).

O termo unidades de informacgéo pode ser localizado no Brasil na literatura por volta
da década de 1990, quando foi utilizado para se referir especificamente aos ambientes de
informacdo localizados em empresas: a unidade de informagao se referia a um setor da
organizagao que se ocupava do gerenciamento das informagdes organizacionais
(BARRETO et al, 1997, BELLUZZO, 2007). Tal afirmativa encontra sustentacdo na
explicacao sobre gestao de unidades de informacao, dada por Garcia-Reyes (2007, p. 12): a

gestdo de unidades de informacao compreende um conjunto de fungbes e técnicas
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integradas, de execugdo simultanea, que devem ser aplicadas pelos seus gerentes para
garantir que a organizagado a qual pertencem funcione e possa alcancar os propdsitos que
ela persegue. Segundo Valentim (1995, p. 10), o papel das unidades de informagao nas
organizagdes € imprescindivel, exigindo que elas sejam agressivas e acompanhem a
organizagao em seu crescimento para efetivamente contribuirem para o seu sucesso.
Barbalho e Beraquet (1995) acrescentam que a unidade de informacao pode ser o
instrumento que viabiliza a aceleragdo de mudangas numa organizacgao, ja que a informacgéao
€ considerada uma vantagem competitiva. Também Barreto et al. (1997) afirmam que o
termo unidades de informagdo, concebido no contexto das organizagbes, esta ligado a
perspectiva do gerenciamento das informagdes produzidas no interior da organizagao para
dar suporte ao processo de tomada de decisdo em tempos de mudancas, permitindo ou niao
vantagem competitiva.

Buscando distinguir tipos de unidades de informagao, Diez Carrera (2002) fala das
organizagoes de radiodifusdo e comunicagao, dentre outras, assim como, de sistemas de
gestdo organizacional, como os sistemas de apoio a tomada de decisdo e sistemas de
gestéo e controle contabil. Segundo a autora, a diferenga esta na finalidade com que cada
uma realiza esse trabalho. Dito isso, a autora chama a atencdo quanto a finalidade da
informacao na perspectiva do campo que nos ocupa e usa o termo unidades informativas
para se referir aos arquivos, bibliotecas e centros de documentagao. Acrescenta que estas
unidades sao as tradicionais e que, em uma acepg¢ao mais ampla, deveriam ser incluidos os
museus (PALOM IZQUIERDO; TORT RAVENT apud DIEZ CARRERA, 2002, p. 138). Para a
autora, todos estes tipos de unidades de informagdo envolvem quase os mesmos
conhecimentos e processos basicos, mas € necessario tragar distingdes entre elas, a
despeito de identificar escassa literatura a respeito a época da produgéao do livro.

Sob a perspectiva da ideia de documento, Fuentes Romero (2007) utiliza o termo
centro documentario para se referir aos arquivos, museus, bibliotecas e centros de
documentagao e informagéo. Segundo o autor, sdo considerados centros documentarios
aqueles cuja base de agbes € sempre o documento, em qualquer suporte e modo de
expressao da informagdo, como a textual, grafica, sonora ou imagens em movimento
(FUENTES ROMERO, 2007, p. 17). A perspectiva de Fuentes Romero é sustentada pela
nocdo de documento, como concebida especificamente na disciplina Documentacdo, ou
seja, como produto da atividade documentaria.

Assim, o autor refere-se as mesmas unidades de informagao mencionadas por Diez
Carrera (2002), tratadas acima, mas assumindo uma derivagao do termo documento para a
denominagao que as congrega, ou seja, todas elas seriam centros documentarios. De modo
parecido, Garcia-Reyes (2007, p. 12) define as unidades de informagdao também como

centros que gerenciam recursos informacionais e desenvolvem atividades voltadas para a
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preservacao de documentos, com o objetivo de permitir o acesso e uso da informacao,
atendendo as demandas da comunidade a que servem.

A partir do exposto, é possivel constatar que, embora termos diferentes sejam
utilizados, os autores falam de unidades de informagao, ora como um nome genérico para
bibliotecas e sistemas congéneres de informacdo bibliografica, as vezes envolvendo
arquivos e museus, como € o caso de Diez Carrera (2002), Fuentes Romero (2007) e
Garcia-Reyes (2007), ora como unidades, responsaveis pela organizagao e disponibilizagao
da informacgdo produzida na empresa, que dar suporte ao processo de tomada de decisao,
como é o caso de Valentim (1995), Barbalho e Beraquet (1995). No entanto, o limite entre
uma abordagem e outra ndo é claro e se apresenta como algo a ser ainda estudado e
problematizado no campo.

Desse modo, frente a diversidade de termos e perspectivas apresentadas, para
efeitos deste estudo, o termo unidades de informacgao foi explorado no sentido de unidades
que prestam servigos de informagao bibliografica, ou seja, sem incluir arquivos, museus e
seus sistemas derivados, nem mencionar as unidades de organizagdes, como é recorrente
no Brasil.

A seguir sdo apresentados os tipos de unidades de informagdo que foram base da

construcao do termo, como bibliotecas, centros de documentagao e centros de informacao.

2.2 Tipos de unidades de informagao

Para a observacédo sobre os modos de uso do termo unidades de informacéo, esta
parte discorre sobre os ambientes a partir dos quais o termo foi proposto no contexto
especifico do campo. Como ambiente de informacdo emblematico do campo, o primeiro a
ser tratado é a biblioteca.

Segundo a conceituagao encontrada no Dictionary Library and Information Science,
uma biblioteca € uma colegdo ou conjunto de colegdes de livros e/ou outros materiais
impressos ou nao impressos, organizados e mantidos para uso (leitura, consulta, estudo,
pesquisa, etc.). As bibliotecas institucionais sao organizadas para facilitar o acesso de uma
clientela especifica; por extensao, a sala, o prédio ou a instalacdo que abriga essa colegao,
geralmente, mas ndo necessariamente, é construida para este fim (REITZ, 2004).

De acordo com Lemos (1998, p. 347), para constituir-se como biblioteca no sentido
de instituigdo social, & preciso existir cinco pré-requisitos: a intencionalidade politica e social
(razédo de existir); o acervo e os meios para sua permanente renovagao; o imperativo de

organizagdo e sistematizagdo; uma comunidade de usudrios, efetivos ou potenciais’, com

1 Usuario potencial é aquele que é publico-alvo, mas que nao utiliza os servigos ofertados pela
unidade de informacéo (ALMEIDA, 2005).
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necessidades de informagédo conhecidas ou pressupostas; bem como o local, ou seja, o
espaco fisico, onde se dara o encontro entre os usuarios e os servigos da biblioteca. A
finalidade de uma biblioteca é promover o uso efetivo de sua colegao. Seus acervos devem
ser formados, segundo as necessidades efetivas de seus usuarios, que devem ter ao seu
dispor servigos organizados e eficientes (LEMOS, 1998, p. 348). O autor acrescenta que,
pelo fato de a colegcido da biblioteca tender ao crescimento incessante, é preciso que haja
mecanismos de selegdo e descarte adequados, ou seja, ela ndo deve ser um mero local de
custédia ou guarda de materiais, mas sim um espago de promogdo de novos
conhecimentos.

Lemos (1998, p. 347) argumenta que a sobrevivéncia das bibliotecas ao longo do
tempo, como organizag¢des que se adaptaram as mudangas politicas, sociais e tecnologicas,
demonstra seu importante papel na sociedade como um todo, representando a memoaria
coletiva de um grupo social e, por extensao, da propria humanidade. Para ele, ao longo do
seu processo de desenvolvimento, as bibliotecas diversificaram-se, seja em fung¢ao do tipo
de material que reunem, seja em fungao do tipo de usuario a que atendem prioritariamente.
Quanto ao tipo de colecbes ou materiais que reunem, as bibliotecas podem ser
denominadas hemerotecas, discotecas, gibitecas, brinquedotecas, mapotecas, outros.
Quanto aos usuarios, tém-se bibliotecas publicas, escolares, universitarias, especializadas e
especiais (caso das bibliotecas cujos publicos encontram-se em situagcbdes especiais, como
as dos estabelecimentos carcerarios e as voltadas para pessoas com deficiéncia visual)
(LEMOS, 1998, p. 354).

Prado (2000) coloca que, na atividade de organizagcdo de uma biblioteca, é
indispensavel considerar sua tipologia para que caracteristicas especificas sejam
observadas e levadas em conta. Ela apresenta tipologias sob outras perspectivas, tratando
de bibliotecas: nacionais, estaduais e municipais, universitarias, escolares, infantis, publicas,
especializadas, comunitarias, sucursais/filiais e ambulantes. Dentre elas, vale ressaltar que
as bibliotecas nacionais sao criadas pelo governo de um pais com a fungéo de servir como
repositorio legal do patriménio intelectual bibliografico deste pais. As bibliotecas
comunitarias sdo criadas e mantidas por iniciativa da comunidade, em geral, sem
intervencdo do poder publico. Ja as sucursais/filiais sdo bibliotecas que pertencem a uma
rede de bibliotecas. As bibliotecas ambulantes, por sua vez, usam veiculos equipados que
circulam por bairros e caixas adaptadas que circulam por residéncias, hospitais, etc., com a
finalidade de colocar livros e outros materiais a disposicdo de usuarios (CUNHA;
CAVALCANTI, 2008, p. 49).

Todavia, a tipologia classica de bibliotecas mais usada no Brasil contempla as
bibliotecas publicas, universitarias, escolares e especializadas, sendo lembradas

separadamente, a biblioteca nacional de um dado pais, e as bibliotecas especiais, por
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serem voltadas para publicos em situagao particular. Muitas destas bibliotecas sdo hoje
produzidas em meio digital e disponibilizadas online ao publico, sendo por este motivo
chamadas de bibliotecas virtuais.

Apresentando alguma similaridade com as bibliotecas especializadas, os centros de
documentagao surgiram em outro contexto cultural, fornecendo particularidades aos
servigos bibliograficos, como sera tratado a seguir.

Um centro de documentacéo, tipologia de menor destaque no Brasil na atualidade, é
uma organizagdo ou agéncia especializada em receber, processar, preservar, resumir e
indexar publica¢des, geralmente dentro de uma disciplina académica ou campo de pesquisa
e estudo (REITZ, 2004). Proporcionam a seus usuarios, normalmente cientistas e técnicos,
documentos altamente especializados e atualizados nas questdes trabalhadas ou
pesquisadas por eles, emitindo boletins sobre o andamento de tal trabalho para distribuicao
as partes interessadas (FUENTES ROMERO, 2007). Os centros de documentagao
oferecem documentos especializados e atualizados, incluindo tradugbes, referéncias e
resumos de documentos referentes a uma ou mais disciplinas do conhecimento, tanto em
base nacional, como internacional, além de preparar bibliografias sobre topicos especiais
(REITZ, 2004). Geralmente, os acervos dos centros de documentacao caracterizam-se por
publicagcbes periddicas e materiais da chamada literatura cinzenta, entre outros (FUENTES
ROMERO, 2007).

Na literatura, ha perspectivas contrarias em relagdo aos termos centros de
documentacao e centros de informacao, porém, ambos sao tratados aqui, tendo em vista
explorar melhor os modos de uso do termo unidades de informacéo.

A partir da norma ISO 5127/2017 Information and documentation, um centro de
informacao pode ser definido como uma organizacao ou parte dela que realiza as fungoes
de coletar, reunir, organizar, armazenar, recuperar, difundir e, por vezes, produzir
informacdo. Existe para atender as necessidades de usuarios por informacdo especifica
(INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2004). Em busca de uma
reflexdo sobre os centros de informacao na atualidade, eles sdo definidos como aqueles que
desenvolvem produtos de informagdo especializados para o uso interno ou externo da
organizagao ou para usuarios individuais, envolvendo o tratamento e servigos de informacgao
factual; a realizagdo de trabalhos de divulgagao da ciéncia e tecnologia, sem contar
necessariamente com colegdes proprias, apoiando-se na infraestrutura informacional local,
territorial, nacional e internacional; a prestacao de servigos de informacdo para a tomada de
decisbes; a prestacdo de servicos de consultoria especializada etc. (MORALES MOREJON,
apud SANTOS JIMENEZ et al, 2002).

Os centros de documentacgao e os centros de informagao estao hoje em processo de

transformacgdo. Atualmente, ha muitos centros de memdria, por exemplo, que sdo uma
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espécie de arquivo histérico, museu e centro de documentagao, as vezes tendendo mais
para um que para outro.

E interessante observar que as conceituacdes mais comuns sobre a biblioteca —
talvez por esta unidade configurar-se como instituicdo emblematica do campo — apresentam
caracteristicas bastante abrangentes, que nos permitem contemplar os outros tipos de
sistemas e servicos bibliograficos. Neste sentido, € importante considerar a diversidade de
atividades congéneres que envolve a pratica bibliotecaria, a exemplo da milenar atividade de
produgédo de bibliografias, realizada ao mesmo tempo em que as bibliotecas se
configuravam como tal. Assim, independente da existéncia de uma unidade de informacgao
especifica, sistemas e servigos bibliograficos caracterizam o campo e se manifestam na
forma de produgédo e gestdo de repertdrios bibliograficos diversos, como bases de dados
cientificas, revistas eletrénicas, bases de dados bibliométricas, portais de informacgao online
etc.

Importa ressaltar que as unidades de informagao sao organizagbes pertencentes ao
conjunto das estruturas sociais estabelecidas pela cultura, dedicadas a preservagao e a
divulgacdo das manifestagées, advindas de individuos, de grupos, de um povo ou nhagao
(CALDEIRA, 1998, p. 393; FERREIRA, 2009, p. 771). Ou seja, muitas destas unidades de
informacao funcionam dentro de outras organizagbées como um dos aparatos ou elementos
que proporcionardo o0 acesso a cultura, como por exemplo, as bibliotecas que funcionam
dentro dos centros culturais.

A subsecao seguinte busca trazer a caracterizacdo das unidades de informacgao

como sistemas, demonstrando a pertinéncia desta concepgédo ao campo de estudo.

2.3 As unidades de informagao como sistemas

Um aspecto, fortemente identificado e presente nas unidades de informacéo, é a
nocgao de sistema. Desta forma, a nogdo de sistema em unidades de informacao passa por
considerar que cada unidade, em separado e conjuntamente, € um sistema de informacgao.

De acordo com Allen (1996), qualquer sistema de informagao pode ser caracterizado
como uma série de componentes que tém relagcdes entre si, podendo ser fisico ou social,
conforme sua natureza. Por exemplo, o sistema cardiovascular € um tipo de sistema fisico,
composto pelos componentes: coragao, artérias e veias, que tém relagdes uns com os
outros. Esta relagédo entre os componentes de um sistema definem o seu propdsito coletivo
e a sua fungdo. Exemplo de sistema social € o sistema eleitoral, o qual apresenta como
componentes, os eleitores, os candidatos e a legislatura que, ao se relacionarem entre si,
definem a propria fungéo do sistema eleitoral. Neste sentido, o essencial em um sistema séo
0s seus componentes e as respectivas relagbes entre si, as quais definem sua fungao.

Nesse contexto, para a autora, um sistema de informagao refere-se a um sistema

38



encadeado e relacionado de entidades (que inclui um ou mais elementos de informacao), as
quais proporcionam acesso a um ou mais corpos de conhecimento, atuando como um
mecanismo por meio do qual os individuos tornam-se informados e podem informar a
outros.

Assim, o sistema de informacgdo, sendo mecanismo que permite que individuos se
informem e informem uns aos outros, € um meio de comunicacao. Dito de outro modo, para
Vickery e Vickery (1987, p. 210), o sistema de informacao refere-se a um conjunto de
pessoas, materiais e equipamentos voltado a execug¢ao formal de uma ou mais das funcdes
de comunicagao.

Segundo Meyriat (2016, p. 246, publicagdo de 1981), uma das carateristicas da
atividade de documentagéao € que ela constitui um sistema técnico-social. O autor entende o
termo sistema como um conjunto de elementos ligados entre si de modo a serem
interdependentes e arranjados com vistas a alcangar um objetivo. Quanto ao objetivo, trata-
se daquele de obter informagdo. Quanto aos elementos, sdo eles: seres humanos,
essencialmente as pessoas ou grupo de pessoas que buscam informagao e eventualmente
seus auxiliares ou intermediarios; objetos materiais, como documentos e ferramentas ou
maquinas empregadas para tratar estes documentos; e conhecimentos técnicos necessarios
a este tratamento.

Vickery e Vickery (1987, p. 211) distinguem caracteristicas de um sistema de
informacéo, relativas ao publico das informacbes tratadas em seu interior. Um publico
concentrado € um grupo com uma identidade bem definida e homogénea em alguns
aspectos, de modo que todos seus integrantes sdo membros de uma organizagéo singular
ou de uma associagao institucional, nas quais normalmente o nimero € nome de seus
membros sao bem conhecidos, como por exemplo, os funcionarios de um departamento do
governo. Ja um publico disperso é formado por pessoas que compartilham certos interesses
comuns, mesmo quando pertencem a oficios e profissdes diferentes, por exemplo, pessoas
interessadas em fotografia. No entanto, os autores afirmam que existem sistemas de
informacdo para atender a cada um destes tipos de publico, visto que as caracteristicas de
concentragao, homogeneidade e identidade do publico tém um efeito marcante no design do
sistema, o qual deve ser adequado a tais caracteristicas.

Os autores falam, ainda, de duas modalidades a partir das quais um sistema de
informagéo pode ser concebido: sistemas relacionados somente as informagdes divulgadas
dentro da sua organizagao matriz (onde se insere ou foi criado) e sistemas que coletam
informagbes de fontes distribuidas em todo o mundo. No caso de fontes dispersas, um
sistema de informacao pode ter uma estrutura centralizada ou descentralizada (VICKERY;
VICKERY, 1987, p. 211).
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A orientacdo do grupo de usuarios € outro aspecto que influencia fortemente a
natureza do sistema de informacdo, segundo estes autores. Por exemplo, os servicos de
informacao oferecidos aos gerentes de uma organizagao para apoiar a tomada de decisdes
€ consideravelmente diferente de um servigo oferecido a pesquisadores empenhados em
solucionar um problema de cunho cientifico que, por sua vez, diferem de um servigo
prestado aos membros de uma comunidade que buscam resolver problemas cotidianos
(VICKERY; VICKERY, 1987, p. 211).

Ainda de acordo com Vickery e Vickery (1987, p. 211), a forma da informagao
fornecida representa outra caracteristica distintiva dos sistemas de informacgao, a qual pode
ser identificada: nos proprios documentos, como os fornecidos no empréstimo da biblioteca;
nas referéncias a outros documentos, como os fornecidos por um servico; nos dados, fatos
e informagdes no sentido mais estrito, e; nos diretérios de dados de referéncia de pessoas e
organizagdes que em si sao fontes de informacgao.

Segundo Vickery e Vickery (1987), todas essas caracteristicas podem ser aplicadas
a: pontos de aquisi¢gdo (meios pelos quais a informagéo € coletada das fontes); pontos de
armazenamento (como € armazenada esta informagéo coletada) e; pontos de acesso
(meios, a partir dos quais a informacéao ¢é fornecida aos usuarios).

Fuentes Romero (2007, p. 32-33) destaca elementos presentes em qualquer sistema
de informacao, como os que seguem: a) todo sistema possui componentes interativos, ou
seja, os varios elementos de um sistema de informagao interagem um com o outro em todos
0s momentos; b) todo sistema possui componentes humanos, uma vez que sempre estao
presentes no sistema pessoas que o colocam em movimento; e d) todo sistema funciona
baseado em propostas ou propédsitos pré-estabelecidos, ou seja, a distingdo que se faz entre
qualquer informagao que chegue a uma pessoa a partir de um sistema de informacgao, ou
circunstancialmente, é que, no sistema, a informagdo surge como algo anteriormente
elaborado de acordo com um propdsito pré-estabelecido. Este autor também afirma que os
elementos que interagem no sistema de informagao nao séo, de forma alguma, estaticos,
mas estdo constantemente sujeitos a mudangas, uma vez que uma das principais
caracteristicas de qualquer sistema é o seu dinamismo (FUENTES ROMERO, 2007, p. 33).

De acordo com Ponjuan Dante (2007), na perspectiva sistémica, como dito, as
unidades de informagédo séo tidas como um conjunto de elementos que se relacionam e
interagem entre si com seu ambiente externo, associados para um unico objetivo. Logo, isto
implica conceber o funcionamento holistico, dindmico e adaptativo das unidades de
informagédo, partindo do pressuposto de que: a) sdo as inter-relagdes que determinam a
natureza do sistema; b) as inter-relagdes que se produzem entre os elementos que
compdem o sistema, e entre o sistema e seu entorno sao holisticas e dindmicas, e afetam,

globalmente, o sistema, variando quando se produzem uma mudang¢a em relagdo a um dos
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seus elementos ou aparecem novas circunstancias no contexto em que atuam, levando a
necessidade de controle e retroalimentagdo continua e; ¢) os sistemas sao regidos pelo
principio da relatividade, em que todo sistema € um subsistema de outro maior, onde se
insere, e todo subsistema é um sistema, ao qual estdo subordinados outros subsistemas
(PONJUAN DANTE, 2007, p. 15).

Assim, a unidade de informacdo como sistema é um complexo de estruturas
especializadas, subfungdes ou subsistemas (de usuarios, de aquisicbes de colegbes, de
edificios e instalagbes, de tecnologia, de recursos humanos, financeiros e contabeis, etc.)
inter-relacionados, em um ambiente global, diversificado e dindmico que conduz a mudancga
continua (PARAMES MONTENEGRO, 1988, p. 224). Logo, a unidade de informagao,
entendida como sistema, pode auxiliar na visdo integrada dos seus processos, produtos e
servigos, compreendendo-os de maneira sistematica. Além disto, consequentemente, a
unidade de informacdo podera estar mais preparada para enfrentar as mudancas de
maneira satisfatoria.

A seguir a quarta e ultima subsegao deste Capitulo, que busca apresentar o modo de
funcionamento das unidades de informacdo no que se refere a condicionantes internos e

externos, tdo importantes em tempos de constantes mudancgas.

2.4 As perspectivas interna e externa das unidades de informacgao

Fuentes Romero (2007) fala da perspectiva interna das unidades de informagao,
referindo-se ao que a unidade ¢é intrinsecamente, suas caracteristicas e componentes, e da
perspectiva externa, que se refere a relagdo da unidade com o seu exterior. As unidades de
informagéo estao sujeitas, inevitavelmente, a uma série de fendmenos e mudangas que as
afetam de maneira continua e constante. Tais mudancgas afetam as unidades de informacao
como um todo, ou seja, no que tange a: misséo, seus objetivos e metas, pessoal, materiais
e instalagdes, orcamentos e servigcos.

No aspecto externo, Fuentes Romero (2007) trata da gratuidade dos servigos de uma
unidade de informacao de carater publico, uma vez que sao onerosos aos cofres do Estado,
quando nao usados macicamente. Afirma que é necessario explicar, motivar e convencer de
que estes servigos sdo necessarios a sociedade de maneira gratuita. A defesa da gratuidade
deve ser pela utiidade das unidades de informagdo como recurso publico e pelo valor
econdmico indireto que representam na maior € melhor preparacido e informacado dos
cidadaos.

De acordo com Fuentes Romero (2007), as unidades de informagdo encontram-se
inseridas na sociedade da informagdo e do conhecimento, na qual informacdo e
conhecimento séo tidos como recursos estratégicos. No entanto, o autor faz a seguinte

ressalva: sob este ponto de vista, ha um grande risco de a informagéao ser vista somente
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como um fator econébmico, sem levar em conta os seus aspectos éticos e sociais. Partindo
deste enfoque, o autor defende uma sociedade da informacéo inclusiva, ou seja, aberta para
todos, de modo que seus beneficios sejam acessiveis também aos paises menos
desenvolvidos, contemplando todos eles, sob uma o6tica de pluralismo e de participagao.
Neste contexto, tém se destacado, como questbes centrais, 0 acesso livre a informagéo e o
reconhecimento da necessidade de capacitagdo quanto ao uso da informacado (FUENTES
ROMERO, 2007, p. 82).

Desta forma, conforme o Manifesto de Alexandria sobre Bibliotecas: a sociedade da
informagéo em agao, da International Federation of Library Associations and Institutions —
IFLA (2005), as bibliotecas e servigos de informagao contribuem para a implementagao
adequada de uma sociedade da informacéo inclusiva, uma vez que possibilitam a liberdade
intelectual ao permitir o acesso a informagdes, ideias e obras de imaginagdo em qualquer
formato e suporte, ajudando a preservar os valores democraticos e os direitos civis
universais com imparcialidade e se opondo a qualquer forma de censura. A fungao inclusiva
das bibliotecas e servigcos de informacao consiste em responder a questdes particulares e as
necessidades dos individuos. Tal fungdo complementa a transmissdo geral do
conhecimento, fazendo com que as bibliotecas e servicos de informagcao se tornem vitais
para uma sociedade da informagao aberta e democratica, uma vez que sao essenciais para
uma cidadania bem informada e um governo transparente.

Quanto as novas necessidades sociais, diante das mudangas ocorridas no mundo
como um todo, o exercicio a cidadania passou a requerer cada vez mais o uso de
informacdo, aumentando significativamente sua demanda quantitativa e qualitativa
(FUENTES ROMERO, 2007).

Ja no que tange as mudancas de natureza interna, originadas de fendmenos
ocorridos no interior das préprias unidades, tais fendbmenos se referem as novas
necessidades que surgem para os bibliotecarios e aos novos modelos de gestdo. A
preparagao dos profissionais que atuam em unidades de informacido deve ser suficiente
para enfrentar os novos desafios (FUENTES ROMERO, 2007, p. 84, 85).

Novos modos de gestdo também séo requeridos as unidades de informagéo, frente
ao novo quadro social, as tecnologias e ao mercado de informagédo. Devem-se considerar
novas formas e métodos de atuagao, tanto no que se refere a sua organizagao, quanto aos
processos de trabalho que devem realizar, uma vez que a organizagdo tradicional,
hierarquica, piramidal (em grande parte, taylorista)), com excesso de ordens e,
paralelamente, com comunicacdo interna deficiente, esta condenada ao desaparecimento.
Frente a isso, surge cada vez mais, em algumas unidades de informacao, a tendéncia de

uma organizagcao de carater horizontal, em que os diferentes métodos e técnicas que
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caracterizam gestao eficiente sao praticados, implicando, entre outros elementos de acgao, a
existéncia e implementacao da delegacao de poderes (FUENTES ROMERO, 2007, p. 85).

Fuentes Romero (2007, p. 86) afirma que, frente aos inumeros e grandes elementos
de mudanga, tanto externos quando internos, as unidades de informagao podem atuar em
duas dire¢des diferentes e opostas. Por um lado, em uma situagcédo geral de mudancas, as
unidades de informacao podem atuar de forma pontual, imediata e intuitiva, com acdes de
curto prazo. Estas ag¢des de curto prazo surgem no dia a dia, a medida que os problemas
acontecem, apresentando-se, na maioria das vezes, com margem de erro bastante ampla,
uma vez que as acgdes sao executadas de maneira imediatista e intuitiva. Por outro lado, em
uma abordagem radicalmente diferente, as unidades de informagédo, ao enfrentarem as
mudangas, podem considerar um bloco estruturado de agdes de curto, médio e longo
prazos. Desta forma, e com metodologia apropriada, as unidades devem estabelecer os
objetivos que desejam alcangar e os meios de alcanga-los, tendo também a flexibilidade
adequada para se adaptar as mudancas que, inexoravelmente inevitaveis, lhes seréo
apresentadas. Para consecugdo destes objetivos, e como um método geral de desempenho,
existe apenas uma ferramenta disponivel, segundo autor: o planejamento.

Assim, Fuentes Romero (2007) aponta para a relevancia do conceito que o termo
unidades de informagao imprime, na perspectiva da gestao cientifica que cada uma delas
exige, frente ao objetivo de uso qualificado da informagao por um publico-alvo.

Por fim, tem-se que o termo unidades de informacao é usado para contemplar tanto
os sistemas e servigos bibliograficos voltados a publicos dos mais diversos contextos,
quanto as unidades criadas para a gestdo da informagao produzida na organizagcao. Foram
identificadas também propostas de uso do termo para sistemas do tipo arquivistico e
museoldgico, as quais sdo menos adotadas no Brasil. Todavia, é fato que em meio a esse
cenario, a biblioteca ocupa lugar e papel principal em razdo de sua tradicional e
incontestavel relevancia e, por ser ela ora colocada como ambiente exclusivo de informagao,
ora como ambiente menor da pratica bibliotecaria. Deste modo, fica evidente a necessidade
de estudos que explorem sistematicamente a diversidade de ambientes de informacao,
considerando os conceitos e as caracteristicas funcionais que os agregam e aqueles que os

particularizam, conjuntamente a analise de termos apropriados a todos eles e a cada grupo.
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3 PLANEJAMENTO EM UNIDADES DE INFORMAGAO

O presente Capitulo visa apresentar o planejamento em unidades de informagéo,
discorrendo sobre o planejamento em seus aspectos gerais, buscando um entendimento em
torno do assunto a partir da sua origem, seguida do seu desenvolvimento no contexto das
unidades de informagéo. Ainda consta neste Capitulo uma conceituagdo de planejamento,
selecionada e discutida dentre as inumeras existentes na literatura da area de
Administragdo, aquela que mais contribui para um entendimento adequado do assunto para
o contexto em questdo, no caso, das unidades de informacdo. Em seguida, traz-se a base
tedrica do planejamento em unidades de informagdo, com as Escolas de gestdo que
serviram de base tedrica para a aplicagdo do planejamento em unidades de informacao,
bem como as abordagens tedricas, finalizando com os estudos que foram realizados sobre a
tematica e o campo de estudo, que sédo decorrentes das Escolas e abordagens, para entao
apresentar os aspectos pragmaticos que envolvem o planejamento em unidades de
informacdo, como a avaliagdo como subsidio ao seu desenvolvimento, os seus elementos

constitutivos, os niveis de sua aplicacao e a sua estruturacdo em partes e etapas..

3.1 Origens do planejamento em unidades de informagao

Esta Subsecgdo tem como principal foco as origens do planejamento em unidades de
informacdo, contemplando a origem do planejamento em sua area e também a sua
conceituagao. Para compreender as origens do planejamento em unidades de informacao,
faz-se necessario entender primeiro, em linhas gerais, a origem do planejamento na sua
area, neste caso, a Administracdo, para depois trazer o contexto das unidades de

informacgao.

3.1.1 O planejamento e sua origem

Esta subsecao busca apresentar a origem do planejamento no contexto da area de
Administracdo, uma vez que é inegavel que esta é a area de que parte o planejamento em
unidades de informacéo.

De inicio, faz-se importante distinguir os termos ‘administragédo’ e gestdo, que
geralmente s&o tomados na literatura um pelo outro. Segundo Garcia-Reys (2007, p. 12), ha
distingdo entre os termos ‘administragdo’ e ‘gestdo’. Administragcdo constituye el marco
general en el que inscriben las funciones relacionadas directamente con la toma de

decisones a largo plazo de la organizacion?, e a gestéo é:

2 [...] constitui o marco geral em que estdo inscritas as fung¢des relacionadas diretamente com a
tomada de decisdes da organizagao a longo prazo.
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el desarrollo o accion logica de la administracion en cuanto se vincula a los
procesos de toma de decisiones que ésta adopta, a medio y corto plazo, en
relacion a las operaciones y técnicas especificas a aplicar sobre los
recursos de que dispone, con el fin de que se pueda ejecutar lo que la
direccion ha establecido previamente® (PACIOS LOZANO, 1997, p. 230,
231).

Isto é, a administracao refere-se a definicdo do plano geral de realizagao das acoes,
no ambito estratégico, e a gestdo a pratica de cada acgao individualizada, com atencao a
aplicagao dos recursos disponiveis e definidos previamente, no &mbito tatico e operacional
da organizagdo. De acordo com Pacios Lozano (1997), tal distingdo terminolégica se faz
necessaria em razdo de que os termos carregam significados diferentes e sdo usados para
fins semelhantes. Para a autora, o uso de um ou outro tem como fim buscar a palavra mais
apropriada para transpor para outro idioma, diferente do inglés, o termo ‘management’, uma
vez que estes termos sdo frequentemente usados na literatura indiferentemente para se
referir a uma série de tarefas e fungdes desenvolvidas em diferentes areas, isto €, nas mais
diversas organizagdes, desde empresas a instituicbes sociais ou dedicadas ao servigo do
progresso humano (PACIOS LOZANO, 1997).

De modo sintético, a Administragdo € um conjunto de principios e normas que tem
por objetivo planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar esforcos de um grupo de
individuos que se associam para atingir um resultado em comum (LACOMBE; HEILBORN,
2008, p. 48, grifo nosso). Expandindo a definicdo anterior, os mesmos autores colocam que
a Administracdo trata de um processo que compreende planejar, organizar, liderar,
coordenar e controlar as atividades de uma unidade organizacional, empresa ou grupo de
empresas, realizando o diagndstico de suas deficiéncias e identificando os seus aspectos
positivos, bem como estabelecendo metas, planos e programas para sanar tais deficiéncias
diagnosticadas e expandir e desenvolver os aspectos positivos identificados, tomando
decisbes e providéncias necessarias para transformar em acdes os planos e programas
definidos, controlando os seus resultados, com vistas ao alcance do cumprimento das metas
estabelecidas (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 49, grifo nosso). Este processo € complexo
e requer a integracao, articulagcéo e visdo de conjunto, principalmente, quando as atividades
da unidade organizacional sao divididas, diferenciadas e fragmentadas, exigindo
consisténcia e flexibilidade, reflexdo e agao, espirito analitico e sintético, com o olhar para o
todo e para as partes simultaneamente. Ao mesmo tempo, o processo de Administracao
busca uma perspectiva global e uma compreensdo local do mercado, dos clientes, dos

concorrentes, da sociedade, do governo e do mundo globalizado (STONER; FREEMAN;

3 [...] o desenvolvimento ou agéo logica da administracdo assim que se vincula aos processos de
tomada de decisbes que esta adota a médio e curto prazos, em relacdo as operacdes e técnicas
especificas a serem aplicadas sobre os recursos disponiveis para executar o que foi estabelecido
previamente pela dire¢cao
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GILBERT JUNIOR, 1995, p. 5). Neste sentido, Certo (2003, p. 3) aponta que dada essa
complexidade, a Administracdo envolve, de maneira continua, uma série de atividades,
propositalmente direcionadas para alvos previamente definidos, contemplando objetivos
individuais, grupais e organizacionais ou uma combinacdo deles no sentido de alcancar
niveis cada vez mais elevados de exceléncia.

Noutra perspectiva, e a que mais interessa a este estudo, Maximiano (2000, p. 25)
define a Administragao a partir de aspectos pragmaticos do processo, como 0s recursos, 0s
objetivos e as decisdes. Segundo o autor, a Administracdo € o processo de tomar e
colocar em pratica decisdes sobre objetivos e utilizagdo de recursos, em que 0S recursos
se referem as pessoas, informacao e conhecimento, espaco, tempo, dinheiro e instalagdes,
os objetivos dizem respeito aos resultados esperados do processo, e as decisées referem-
se ao planejamento, organizacao, execugao e direcdo e controle. Dito isto, a Administracéo
€ um processo que envolve tomada de decisao quanto ao uso de recursos para alcangar
objetivos, logo, é algo inerente a qualquer situagcdo em que haja pessoas, utilizando
recursos para atingir algum tipo de objetivo (MAXIMIANO, 2000). Conforme Maximiano
(2000, p. 26), a finalidade do processo administrativo € garantir a realizagéo de objetivos por
meio da aplicacdo de recursos, envolvendo a tomada de decisbes, que significa fazer
escolhas. Este processo administrativo € composto de quatro tipos de decisdes a serem

tomadas, também chamadas de processos ou fungdes, que sao:

1) as decisdes a serem tomadas sobre objetivos e recursos necessarios para
realizar objetivos definidos, que consistem no Planejamento ou processo de
Planejamento ou fung¢ao de planejar;

2) as decisbes a serem tomadas sobre a divisao de autoridade e responsabilidade
entre pessoas e sobre a divisdo de recursos para realizar tarefas e objetivos,
consistindo na Organizacdo ou processo de Organizacdo ou funcdo de
organizar;

3) as decisdes a serem tomadas para acionar recursos, em especial pessoas, para
executar tarefas e alcangar objetivos, que compreendem a Diregéo ou processo
de Diregéo ou fungao de dirigir e;

4) as decisbes a serem tomadas para assegurar a execugdo dos objetivos
tracados, que consistem no Controle ou processo de Controle ou fungdo de

controlar.

Por fim, para Maximiano (2000), o centro do processo administrativo séo as pessoas,
ja que séo elas que tomam as decisdes, citadas acima, compartilhando o processo decisério
com outras pessoas ou sendo afetadas pelas decisdes de outrem. As pessoas, como

membros de uma empresa, sdo 0s principais agentes do processo administrativo. O
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processo administrativo visa assegurar a eficacia e eficiéncia das organizacdes, uma vez
que se uma organizagao consegue alcangar seus objetivos, ela é eficaz, porém se consegue
realizar os mesmos objetivos com menor quantidade de recursos (tempo, dinheiro, pessoas
e outros), ela é eficiente. Assim, a eficacia é a capacidade de realizar objetivos e a eficiéncia
€ a capacidade de utilizar produtivamente os recursos para realizar objetivos, entendendo a
produtividade como a relagdo entre os objetivos obtidos (produtos e/ou servigos) e os
recursos empregados para sua obtencdo (MAXIMIANO, 2000, p. 27).

A Teoria Geral da Administracdo (TGA) é o corpo de conhecimentos sobre as
organizagdoes e o processo de geri-las (MAXIMIANO, 2000). Esta teoria € grandemente
adotada por apresentar os principios da Administragdo e suas tendéncias (LACOMBE;
HEILBORN, 2008, p. 37). Uma teoria € um conjunto de suposi¢des inter-relacionadas para
explicar alguma coisa, sendo uma representacdo abstrata do que se percebe na realidade
(ZIMBARDO; EBBESEN, 1973, p. 64). As teorias organizacionais podem ser compreendidas
como um conjunto de principios e prescrigbes que visam facilitar a realizagdo dos objetivos
das organizagdes. O valor de qualquer teoria depende da sua capacidade de explicar e
resolver problemas concretos, uma vez que as teorias serdo mais ou menos validas na
medida em que isso efetivamente ocorrer. Segundo Maximiano (2000, p. 30), a Teoria Geral
da Administracdo é formada por principios, proposicoes e técnicas em permanente
elaboragéo, por conseguinte, uma nova teoria n&o elimina as que a precederam, mas as
complementa, abordando novos angulos e ampliando a visdo da area para a solugido de
problemas (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 37). Ainda para Maximiano (2000, p. 30), a
teoria na area da Administragcao significa um conjunto de conhecimentos organizados, que
se agrupam em enfoques, modelos e escolas. Os enfoques ou abordagens sido os
componentes ou aspectos das organizacgdes, selecionados para estudo ou énfase do
processo administrativo e indicam uma preferéncia por aquele aspecto ou, ainda, uma
perspectiva ou maneira particular de observar ou analisar as organiza¢des, o0s
administradores e o processo administrativo. Os modelos se referem aos conjuntos de
técnicas, doutrinas e ingredientes culturais que moldam a organizagcdo e a acéo
administrativa. As doutrinas, também chamadas de principios ou preceitos, recomendam
como agir e contém valores implicitos ou explicitos, os quais definem o que é importante e
em que a atencdo deve estar concentrada. A doutrina procura orientar julgamentos e
decisbes dos administradores a respeito dos inumeros aspectos de seu trabalho
(MAXIMIANO, 2000, p. 31). Por fim, ha as escolas que sdo as correntes de pensamentos
ou grupos de autores que privilegiam ou preferem determinado enfoque (MAXIMIANO,
2000, p. 37-39). Segundo Lacombe e Heilborn (2008, p. 37), cada teoria administrativa da
mais énfase a um aspecto especifico da Administragdo, conforme pode ser visualizado nas

teorias administrativas produzidas no decorrer do tempo, a seguir, no Quadro 1:
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QUADRO 1 — Teorias do pensamento administrativo

TEORIAS - :
ADMINISTRATIVAS ENFASE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
Escola de . o , .
.- . Racionalizacao do trabalho no nivel operacional.
Administracao . - ~ o .
. Considera a administracdo uma ciéncia aplicada na
Cientifica Nas tarefas

Iniciada em 1903 por
Taylor (1856-1915)

racionalizagao e no planejamento das atividades
operacionais

Teoria Classica
Iniciada em 1916 por
Fayol (1841-1925)

Na estrutura
organizacio-
nal

Foco na organizagéo formal, nos principios gerais da
administragéo e nas fungdes do administrador. Trata a
administracdo como ciéncia para organizacgao e
estruturagcdo das organizagdes

Teoria Neoclassica
Iniciada em 1954,
originada da Teoria
Classica

Na estrutura
e nos
objetivos
organizacio-
nais

Também foca na organizagao formal, nos principios
gerais da administragcéo e nas fungdes do
administrador. Baseia-se na atualizagao e no
redimensionamento da Teoria Classica e na énfase
colocada nos objetivos. E recomendada como uma
corrente de pensamento eclética e pragmatica

Teoria Burocratica
Iniciada em 1909, por
Weber (1864-1920)

Na estrutura

Foca na organizagao formal burocratica e na
racionalidade organizacional. Descreve as
caracteristicas do modelo burocratico de organizagao

Teoria Estruturalista
Iniciada em 1947, como
desdobramento da
Teoria Burocratica

Na estrutura
e no
ambiente

Tem como foco a organizagao formal e informal, as
andlises intraorganizacional, interorganizacional e
ambiental e a abordagem de sistema aberto. Baseia-
se na sociologia organizacional.

Teoria das Relagées
Humanas
Iniciada em 1932 por
Mayo (1880-1949)

Teoria
Comportamental
Iniciada em 1957, como
desdobramento da
Teoria das Relagdes
Humanas.

Teoria do
Desenvolvimento
Organizacional
Iniciada 1962, originada
da Teoria das Relagbes
Humanas

Nas pessoas

Focada na organizagao informal, na motivagao,
lideranga, comunicagdes e dinamica de grupo, na
integracdo das pessoas nos grupos sociais e na
satisfacdo das necessidades individuais. Combate os
pressupostos classicos por meio da énfase nas
pessoas € nas relagbes humanas.

Foca no comportamento humano, valorizando os
estilos de administragao, os tipos das decisdes e a
integracao dos objetivos organizacionais e individuais.
Baseia-se na psicologia organizacional e
redimensiona e atualiza os conceitos da Teoria das
Relagcbes Humanas.

Foca na mudancga organizacional planejada e na
abordagem de sistema aberto Também baseada na
psicologia organizacional e no redimensionamento e

atualizagéo dos conceitos da Teoria das Relagdes
Humanas

Teoria Contingencial

Iniciada em 1972, por

Chandler (1918-2007),
dentre outros

No ambiente
ena
tecnologia

Focada na analise ambiental (imperativo ambiental),
na abordagem de sistema aberto e na administracao
da tecnologia (imperativo tecnoldgico). E uma teoria
mais recente, que parte do principio de que a
administracao é relativa e situacional, dependendo de
circunstancias ambientais e tecnoldgicas da
organizagao.

Novas abordagens da
Administragao
A partir de 1990, com
autores tidos como
contemporaneos

Na
competitivi-
dade, na
produtividade
, hos
servigos, na
qualidade e
no cliente

Tem como foco a aprendizagem organizacional, o
capital intelectual. E marcada pela Tecnologia da
Informacao (TI) e pelos impactos da globalizacao,
frente a aceleragdo das mudangas. Apresenta-se em
meio a um ambiente de caos, complexidade, alto grau
de imprevisibilidade, instabilidade e incerteza.

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Motta (1998)




O Quadro 1 permite uma visao geral do percurso do pensamento administrativo, com
respectivas énfases e caracteristicas, proporcionando situar as Teorias que contribuiram
para o desenvolvimento do planejamento, como € o caso da Escola de Administracao
Cientifica, a Teoria Classica e a Teoria Neoclassica.

A Escola da Administragdo Cientifica tem énfase nas tarefas. Ela foi fundada pelo
norte-americano e engenheiro Frederick Winslow Taylor no decorrer do fim do século XIX e
inicio do século XX (MOTTA; VASCONCELOS, 2006). Em termos cronoldgicos, para
Lacombe e Heilborn (2008), a Escola da Administragdo Cientifica € a primeira teoria
administrativa e é onde se inicia o desenvolvimento do planejamento, ainda que o processo
nao seja explicitado como objeto dos estudos desta Teoria. Recebeu este nome por buscar
aplicar os métodos e técnicas da ciéncia aos problemas da administracéo, tendo por base o
pensamento iniciado por Descartes, no século XVII, que negou todo o conhecimento
recebido, baseado em costumes e tradicdes, optando pelo poder da razdo para solucionar
qualquer tipo de problema. Era o tradicional dando lugar ao racional (MOTTA, 1998). De
acordo com Motta e Vasconcelos (2006, p. 25), uma das ideias centrais do Movimento é a
de que o homem é um ser eminentemente racional e que, ao tomar uma decis&do, conhece
todos os cursos de acao disponiveis, bem como as consequéncias da opgao por qualquer
um deles. Por isso, pode escolher sempre a melhor alternativa e maximizar os resultados de
sua decisao. No século XVIIl, o Racionalismo atinge o seu apice, sendo também aplicado
nas Ciéncias Sociais. No entanto, mesmo que as maquinas da Revolugao Industrial tenham
deixado o trabalho mais eficiente, sua organizagcédo e execucgao ainda nao tinha sido afetada
pela racionalizagdo (MOTTA, 1998). Mais tarde, no século XX, surgiram os pioneiros da
racionalizagdo do trabalho, conhecidos como os idealizadores da Escola da Administragédo
Cientifica por terem muitos aspectos semelhantes em suas ideias (MOTTA;
VASCONCELQOS, 2006). A referida Escola surge quando o mundo ingressa na Era Industrial,
em que os paises comegam seu processo de industrializacdo, com o crescimento acelerado
das fabricas e a busca da eficiéncia por meio da racionalizagdo do trabalho, deixando para
tras a Era da Agricultura e do Artesanato. Esta Escola tinha em sua esséncia a divisdo do
trabalho em tarefas elementares e praticamente indivisiveis e a especializagdo das pessoas
na execugao dessas tarefas, visando obter ganhos de produtividade e oferecer incentivos
financeiros para aumentar a produgao (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 39). Segundo
Motta e Vasconcelos (2006, p. 24, grifo nosso), o pensamento central da Escola da
Administragdo Cientifica pode ser resumido na afirmagdo de que alguém sera um
administrador competente a medida que seus passos forem planejados, organizados e
coordenados de maneira cuidadosa e racional.

Taylor (1971), idealizador da Escola da Administracdo Cientifica, preocupava-se com

o importante papel do gerente no contexto da produtividade. Desta maneira, o gerente
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deveria obedecer aos Principios da Administragdo Cientifica para conseguir desempenhar o

seu papel. Conforme Taylor (1971, p. 10-11, grifo nosso), estes Principios s&o:

1)

2)

5)

Principio do planejamento — Seguindo este Principio, o gerente deveria fazer a
substituicdo no trabalho do operario do critério individual (atuagdo empirica) pela
pratica dos métodos baseados em procedimentos cientificos, ou seja, substituir o
improviso pela ciéncia, por meio do planejamento do método;

Principio do preparo — Baseando-se neste Principio, o gerente deveria fazer
cientificamente a selecao dos funcionarios de acordo com suas aptidoes,
preparando-os e treinando-os para produzirem mais e melhor, conforme o
método planejado. Além do preparo desta méo-de-obra, o gerente deveria
padronizar as maquinas e os equipamentos de produgdo e cuidar do arranjo
fisico e da disposic¢ao racional das ferramentas e dos materiais;

Principio do controle — Ao seguir este Principio, o gerente deveria controlar o
trabalho para ter certeza de que ele esta sendo executado, conforme as normas
estabelecidas e de acordo com o plano (ou projeto) previsto. O gerente deve
cooperar com seus funcionarios, para que a execugao seja a melhor possivel;
Principio da execucédo — De acordo com este Principio, o gerente deve distribuir
distintamente as atribuicbes e as responsabilidades para que a execug¢ao do
trabalho seja disciplinada. A geréncia cabe o planejamento, preparo e controle;
ao funcionario cabe a execucgao;

Principio da excegcdo — Neste Principio, as ocorréncias que acontecem
normalmente no ambiente de trabalho ndo devem chamar a atengéo do gerente;
ja as que ocorrem de maneira excepcional, fora dos padrbes, devem atrair sua
atencdo, para que ele possa, assim, corrigir os desvios e alcancar a

normalidade.

Nota-se que o planejamento consta em varios principios da Escola de Administragao

Cientifica, embora nao tenha sido um dos objetos centrais dos estudos de Taylor. A principal

razao para isto é o fato de estes estudos serem focados nas tarefas, mais especificamente

nas realizadas pelo operario, e ndo no planejamento, embora o estudo de tempos e

movimentos, a selec¢ao cientifica do funcionario, a aplicacdo do método racional de trabalho,

o estabelecimento de padrbes de producdo, e outros, contribuissem, por si soO, para

maximizar a eficiéncia, conceito intimamente ligado ao ato de planejar.

Assim, pode-se afirmar que o planejamento tem sua origem no contexto da Escola

de Administragao Cientifica, embora somente na Escola Classica de Administragéo, ele seja

reconhecido e explicitado, como tratado a seguir.
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Enquanto Taylor e seus seguidores desenvolviam a Administracdo Cientifica nos
Estados Unidos, surgia na Franga, em meados de 1916, a Teoria Classica da Administragao,
a qual se origina das consequéncias da Revolugao Industrial na Europa, tais como, o
crescimento acelerado e desorganizado das organizagdes, que exigiu a substituicdo de uma
administracdo de improvisos para uma administracdo mais cientifica e menos empirica,
capaz de proporcionar condi¢gdes iniciais para o planejamento, sobretudo da produgéio.
Deste modo, a necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizagdes era
algo inevitavel naquele contexto (MOTTA, 1998). O principal precursor da Teoria ou Escola
Classica da Administragédo foi o engenheiro francés Henry Fayol que sistematizou, divulgou
e inaugurou uma abordagem anatomica e estrutural da empresa, recolocando a visdo
analitica e concreta de Taylor na Administracdo Cientifica. Neste sentido, Lacombe e
Heilborn (2008) dizem que Fayol defendia um olhar anatémico da empresa em termos de
sua estrutura e organizagado formal, por meio de uma sintese dos varios setores que
compdem a estrutura empresarial, com suas relagdes e fungdes dentro da organizagao
como um todo. A Teoria Classica da Administracdo tem como foco principal a estrutura
organizacional da empresa, partindo do todo para suas partes, no sentido de garantir a
eficiéncia de cada parte envolvida, seja ela um 6rgao (setores, departamentos e outros) ou
pessoas (que ocupam os cargos dentro da estrutura e executam as tarefas). Preocupa-se
com a estrutura necessaria para que a organizacao seja eficiente no desenvolvimento e
execucao de suas atividades, uma vez que a relagdo de cada operario com a tarefa é
ampliada no nivel da organizacdo como um todo, inclusive na sua propria estrutura
organizacional (MOTTA, 1998). Desta forma, a Teoria Classica estabelece uma forma de
fazer a administragdo de uma empresa, dando énfase ao que se entendia como maneira
correta de se estabelecer a estrutura organizacional e as responsabilidades dos
administradores, determinadas por meio de uma compreensdo precisa e metddica do
trabalho a ser executado (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 39). Segundo Motta e
Vasconcelos (2006), as caracteristicas basicas da Escola Classica resumem-se em: a)
pioneirismo na busca de uma teoria administrativa; b) aplicagdo de métodos e técnicas da
engenharia industrial, para determinar a melhor maneira de executar tarefas, a fim de
combater desperdicios e perdas e alcangar elevada eficiéncia industrial; c) produtividade
resultante da eficiéncia do trabalho e nao da maximizagao do esforgo; d) estabelecimento de
padrdes de produgao por administradores e engenheiros, que sdo executados e obedecidos
pelos operarios; e) salarios altos e baixos custos de produgéo; f) empregados selecionados
e treinados de forma cientifica, no sentido de que pessoas e tarefas fossem compativeis
entre si; e g) atmosfera cordial de cooperagao entre a administragao e trabalhadores.

Henry Fayol foi o tedrico da Administragdo a situar o planejamento como um dos

processos envolvidos na fungdo gerencial. Seu trabalho estabelece as fungbes exercidas
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em uma empresa e separa as fungdes do administrador das fungdes dos que nao tém
subordinados e sdo responsaveis pela execugcao das proprias atividades. Ele estudou em
profundidade as atividades que devem ser exercidas nas empresas e identificou, enumerou
e definiu cada uma das fungées do administrador (LACOMBE, HEILBORN, 2008, p. 39). De
acordo com Fayol (1975), o conjunto de operacdes ou fungdes de uma empresa ¢é dividido
em técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, contabeis e administrativas. As fungbes
técnicas referem-se a produgdo, fabricacdo ou transformacdo de bens e servicos da
empresa. As fungdes comerciais dizem respeito a comercializagao de produtos e servigos,
envolvendo as atividades de compra, venda e permuta. As fungdes financeiras consistem na
busca, utilizagado otimizada e gestéo de capital financeiro. As fungbes de seguranga séo as
responsaveis pela protecdo dos bens e das pessoas. As funcdes contabeis realizam os
inventarios, balangos, pregcos de custos e estatisticas. Por fim, as fungdes administrativas
sdo aquelas em que se desenvolve o planejamento, a organizagdo, a direcdo, a
coordenagao e o controle.

As fungdes administrativas, citadas acima, correspondem as funcbdes do
administrador: planejar, organizar, dirigir’comandar, coordenar e controlar (FAYOL, 1975).
Desta forma, Fayol enuncia as chamadas atividades gerenciais ou administrativas
(LACOMBE, HEILBORN, 2008). A atividade ou fungdo de planejar significa pensar de
maneira antecipada o que se deseja alcancar e determinar os meios e recursos para
concretizar esse desejo. A atividade de organizar se refere ao processo de identificar, dividir
e alocar o trabalho. A atividade de comandar refere-se ao ato de conduzir um grupo,
influenciando seu comportamento para atingir objetivos e metas de interesse comum do
grupo de acordo com uma visao do futuro baseada num conjunto coerente de ideias e
principios (LACOMBE, HEILBORN, 2008, p. 46-50). Essa atividade envolve coordenar todas
as demais unidades da organizagdo para que as atividades sejam executadas de forma
balanceada, sincronizada e integrada. A atividade de controlar assegura que as atividades
da organizagdo a conduzam em direcdo aos objetivos tracados no seu planejamento
(TAYLOR, 1975). De acordo com Lacombe e Heilborn (2008, p. 50, grifo nosso), as fungdes
do administrador sao interdependentes entre si e interagem de forma intensa, cada uma
influenciando as demais, porém ha ligagdo consideravel entre planejar e controlar, entre
organizar e coordenar, pois ndo adianta planejar se ndo se controla o que foi planejado e é
impossivel controlar o que nao foi planejado. Numa organizagdo, por exemplo, se o
trabalho é dividido e atribuido a mais de uma pessoa (organizar), sera preciso coordenar 0s
esforgos para que eles o efetuem de forma ordenada (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 50,
grifo nosso).

Para Fayol (1975), essas operagdes ou funcdes essenciais existem em qualquer

empresa ou negocio, independente do seu tamanho e complexidade. No entanto, a época,

52



as operagodes ou fungdes técnicas, comerciais, financeiras, contabeis e de segurangca eram
mais conhecidas que as administrativas, sobretudo as de planejamento. Fuentes Romero
(2007) acredita que, talvez, em consequéncia disto, Fayol (1975) tenha dedicado a maior
parte da sua obra a analise das agbes de planejamento. Na visdo de Fayol (1975), o
desenvolvimento das referidas operagbes ou fungdes compreendem o funcionamento
adequado da empresa, desde que sejam baseadas em alguns principios, regras ou leis de
divisao do trabalho, de autoridade e responsabilidade, de disciplina, de unidade de
comando, de unidade de dire¢ao, de subordinagcao do interesse particular ao interesse
geral, de remuneracdao do pessoal, de centralizagao, de hierarquia, de ordem, de
equidade, de estabilidade do pessoal, de iniciativa e de unido do pessoal ou espirito de
equipe.

O principio da divisao do trabalho consiste na ideia de que, quanto mais
especializado o individuo, mais eficiente sera a realizagao do seu trabalho (FAYOL, 1975, p.
46).

O principio da autoridade e responsabilidade considera que os gerentes devem
dar as ordens para os seus subordinados executarem as suas atividades, uma vez que,
enquanto autoridade formal, isto Ihes da o direito de comanda-los, sendo responsabilidade
deles darem a linha de comando as pessoas, alocadas na empresa industrial. Deste modo,
autoridade e responsabilidade relacionam-se entre si, sendo a segunda uma consequéncia
da primeira (FAYOL, 1975, p. 46).

O principio da disciplina consiste, essencialmente, na obediéncia, na assiduidade,
na atividade, na presenga e nos sinais exteriores de respeito demonstrados segundo as
convengdes estabelecidas entre a empresa e seus agentes. A disciplina requer superiores
competentes em todos os niveis da organizagao (FAYOL, 1975, p. 46).

O principio de unidade de comando declara que para a execugao de um ato
qualquer, um funcionario deve receber ordens somente de um superior chefe. Esta é a regra
da unidade de comando, entendida como uma necessidade geral e permanente para a
organizagao, uma vez que influencia o andamento dos negécios, pois se € violada, a
autoridade é impactada, a disciplina fica comprometida e a ordem e a estabilidade sao
colocadas em risco (FAYOL, 1975, p. 46).

Ja o principio de unidade de dire¢cao consiste na condigcdo necessaria para a
unidade de agéao, coordenagao de forgas e convergéncia de esforgos para o alcance de um
objetivo (FAYOL, 1975, p. 46). Segundo o autor, este principio pode ser expresso da
seguinte forma: um s6 chefe e um sé programa para um conjunto de operagdes que visam
ao mesmo objetivo. Logo, é preciso ndao confundir unidade de diregdo (um so6 chefe, um soé
programa) com unidade de comando (um funcionario ndo deve receber ordens sendo de um

s6 chefe).
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O principio de subordinagao do interesse particular ao interesse geral dita que o
interesse de um funcionario ou grupo de funcionarios ndo deve estar acima do interesse da
organiz¢ao. Caso surjam divergéncias entre estes interesses, a geréncia deve concilia-los
(FAYOL, 1975, p. 49).

O principio de remuneragcao do pessoal, na perspectiva de Fayol (1975), € uma
espécie de prémio pelo trabalho efetuado, cujos métodos de pagamento devem ser justos e
permitir a satisfacdo maxima dos funcionarios e a todo o pessoal em geral e também a
empresa.

O principio de centralizagdao refere-se ao grau em que a autoridade esta
concentrada ou dispersa. Nos negdécios pequenos, em que as ordens dos chefes chegam
diretamente aos subordinados, a centralizagdo € absoluta, enquanto que nas organizagdes
maiores, em que os chefes estdo separados dos seus subordinados por uma longa
hierarquia, as ordens passam por muitos intermediarios até voltarem a origem. Cada
intermediario coloca voluntariamente um pouco de si na transmissdo e execug¢do das
ordens. As circunstancias individuais (carater do chefe, seu valor, valor do subordinado, etc.)
determinardo o grau de desempenho geral da centralizagdo. Assim, se o valor do chefe, sua
forca, sua inteligéncia, sua experiéncia e sua percepc¢ao rapida permitir-lhe estender por
mais tempo a sua acao de ordem, isto podera estender a centralizagcao de sua autoridade.
Ao contrario disto, se o chefe, mesmo com o privilégio de determinar as diretrizes gerais
para as acoes, preferir recorrer mais a experiéncia, aos critérios e aos conselhos de seus
subordinados, delegando a execucéo direta de suas ordens, isto permite a descentralizagéo
de sua autoridade (FAYOL, 1975, p. 51).

O principio de hierarquia compreende o conjunto de chefes que dardo autoridade
superior aos subordinados inferiores, uma vez que ha a necessidade de existir uma
hierarquia organizacional, que deve ser formalizada, refletindo o fluxo de autoridade e
responsabilidade na organizacdo (FAYOL, 1975, p. 52).

O principio de ordem determina uma ordem material, ditando um lugar para cada
coisa e cada coisa em seu lugar. Na organizagao, significa que ha uma ordem social, em
que ha um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar (FAYOL, 1975, p. 54).

O principio de equidade orienta que se deve obter a leadade e fidelidade do pessoal
que trabalha na organizagdo, mediante uma combinagdo de amabilidade e justica dos
chefes no trato com os seus subordinados. Os funcionarios tém que ser vistos como
pessoas e nao como coisas (FAYOL, 1975, p. 55).

O principio de estabilidade do pessoal determina que um funcionario precisa de um
tempo para adaptar-se a uma nova fungdo, para conseguir desempenha-la
satisfatoriamente, admitindo que seja dotado das aptiddes e das exigéncias necessarias

para tal. Se este for deslocado no meio ou antes de completar esta adaptagao, nao tera o

54



tempo necessario para mostrar um trabalho apreciavel ou satisfatério. Se isto se repetir da
mesma forma por inumeras vezes, a fungcao jamais sera bem desempenhada, podendo
trazer consequéncias desastrosas para a organizagcao (FAYOL, 1975, p. 57).

O principio da iniciativa parte da assertiva de que conceber um plano e assegurar-
Ihe o sucesso é uma das mais vivas satisfacbes que o homem inteligente pode
experimentar, sendo um dos mais fortes estimulantes da atividade humana. A iniciativa de
todos os subordinados, incorporada a do chefe, € uma grande forga para a organizacao,
principalmente em momentos de dificuldade e desafios (FAYOL, 1975, p. 59).

Por fim, segundo o principio de uniao do pessoal ou espirito de equipe, a unido
faz a forca, como diz o provérbio, ressaltando a necessidade do trabalho em equipe e a
importancia da comunicagdo para alcanca-lo. A harmonia e a unido do pessoal de uma
organizagao sao fontes de vitalidade para ela (FAYOL, 1975, p. 63).

Os principios colocados por Fayol (1975) séo relevantes para a administragdo de
uma organizagao, norteando sua gestdo, sobretudo no desenvolvimento das fungbes do
administrador, dentre elas a do planejamento.

Em sintese, € no contexto da Teoria Classica, cuja énfase esta na estrutura da
organizacao para ser eficiente, na visdo formal da organizacao e na abordagem racional da
organizacao a partir da divisdo do trabalho, que o planejamento é reconhecido. Fayol
enuncia as fungbes do administrador, isto é, as atividades gerenciais executadas por um
gerente em uma organizagao, embora esta Teoria tenha surgido no século XX, voltada,
inicialmente, para o controle de métodos, padrbes, capacidade e incentivos de producgao
(LACOMBE, HEILBORN, 2008). Na Teoria Classica da Administracao, o planejamento passa
a ser visto como algo planejado de maneira integrativa, envolvendo todo o conjunto de
unidades interdependentes da organizagdo, facilitando e unificando toda a tomada de
decisdo da empresa (KUNSCH, 2000).

No final do século XX, o planejamento é novamente enfatizado, mais
especificamente na Teoria Neoclassica da Administragdo, que se desenvolve a partir de um
movimento heterogéneo, que recebeu a denominagdo Escola Operacional ou Escola do
Processo Administrativo. Para esta Teoria, o processo administrativo € composto de fungoes
administrativas (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), as mesmas colocadas
por Fayol, na Teoria Classica da Administragdo. Com a abordagem neoclassica da
administragao, estas fungdes foram atualizadas para planejamento, organizagao, diregao e
controle. Assim, as quatro fungbes basicas do administrador (planejar, organizar, dirigir e
controlar) constituem atualmente, no contexto da Teoria Geral da Administragao, o processo
administrativo de uma organizacgao, segundo o nucleo basico da abordagem neoclassica.

Em resumo, o planejamento constitui um dos objetivos da Administragdo, uma vez

que, administrar envolve planejar os esforcos de um grupo de pessoas associadas para
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atingir um resultado em comum. O processo administrativo busca garantir o alcance de
objetivos e utilizagcdo adequada de recursos, envolvendo para isto tomada de decis&o, em
que o planejamento se refere as decisbes a serem tomadas sobre objetivos e recursos
necessarios para realizar objetivos definidos. No contexto da Teoria Geral da Administracao,
o planejamento tem sua origem nos estudos realizados na Escola de Administragdo
Cientifica, embora somente na Escola Classica de Administracao, ele seja reconhecido e
explicitado como tal.

Ap6s conhecer, em linhas gerais, como teve inicio o desenvolvimento do
planejamento em sua area de origem, a Administragdo, apresenta-se a seguir uma tentativa
de conceituragdo do planejamento, selecionada e discutida, dentre as inumeras existentes
na literatura de sua area, aquela que mais contribui para um entendimento adequado do

assunto para o contexto das unidades de informagao.

3.1.2 Conceituagao de planejamento

Stoner, Freeman e Gilbert Junior (1995) conceituam o planejamento como uma
funcdo administrativa, responsavel por definir os objetivos e os recursos e as agdes
necessarias para alcangar a execugado destes objetivos de maneira adequada. Oliveira
(2010, p. 6) diz que o planejamento nao é um ato isolado, devendo ser visualizado como um
processo composto por acgdes inter-relacionadas e interdependentes que visam ao alcance
de objetivos previamente estabelecidos, para os quais ha que se considerar a necessidade
de verificar se esses objetivos sao viaveis, com base em hipéteses cogitadas para cada um
deles.

No contexto evidenciado por Oliveira (2010), Ackoff (1979, p. 2) coloca que o
planejamento &, nitidamente, um processo de tomada de decisdo; mas é claro que nem todo
processo decisério é planejamento. Considerando-se aqui apenas um tipo especial de
tomada de decisdo, de caracteristicas inegavelmente relevantes a organizagao, ha decisdes

que exigem o planejamento:

a) as decisdes que sdo muito grandes para serem manipuladas de uma so vez,
em que o planejamento precisa ser dividido em partes e etapas para seja
desenvolvido sequencialmente em um Unico ponto de decisdo, ou
simultaneamente, em diferentes pontos ou mesmo por alguma unido de
esforgcos em série e simultaneos e;

b) as decisbes que nao podem subdivididas. Desta forma, um problema de
planejamento ndo pode ser dividido em problemas independentes de
subplanejamentos, devendo ser inter-relacionados e ndo subdivididos. Isto

quer dizer que decisbes tomadas em primeiro lugar no processo de
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planejamento devem ser levadas em consideragcdo, ao se tomar outras
posteriormente; e as primeiras decisdes devem ser revistas a luz das outras

que lhes seguirem.

E justamente por isso que o planejamento deve ser elaborado antes que se precise
agir de fato (ACKOFF, 1979, p. 2). Segundo esse autor, o planejamento é especial por ser
algo que se faz antes de agir, ou seja, é tomada antecipada de decisdo. E um processo de
decidir o que fazer, e como fazé-lo, antes que se requeira uma acgado. Quando se deseja
certa situacdo em algum tempo, no futuro, devem ser tomadas as decisdes necessarias
antes de agir. Se essas decisbes pudessem ser tomadas rapidamente sem perda de
eficiéncia, nao seria necessario planejar. O planejamento é preciso quando a consecugao do
estado futuro que se deseja envolve um conjunto de decisdes interdependentes, isto €, um
sistema de decisdes. Um conjunto de decisdes forma um sistema quando o efeito de cada
decisdo no resultado desejado depende de, pelo menos, outra decisdo do conjunto, que
podem ser complexas ou simples. Assim, a principal complexidade do planejamento advém
mais do inter-relacionamento das decisdes do que delas em si (ACKOFF, 1979, p. 2). E um
processo que tem como objetivo produzir um ou mais estados futuros desejados e que nao
deverao ocorrer, a menos que alguma coisa seja feita. Na visao do autor, o planejamento
deve evitar tanto agdes incorretas, quanto reduzir a frequéncia dos fracassos, explorando
oportunidades.

A partir da perspectiva de Ackoff (1979), Dias (1982, p. 18) coloca que,
fundamentalmente, o planejamento envolve a futuridade de decisdes presentes,
examinando cursos alternativos de acgao, abertos em um futuro esperado, selecionando o
mais adequado. O planejamento propicia uma base para as decisdes correntes que devem,
necessariamente, ajustar-se ao curso de agao selecionado, devendo também examinar a
cadeia de causa e efeito gerada por decisdes presentes e seus impactos presumiveis
(DIAS, 1982, p.18).

A atividade de planejamento envolve complexidade, em decorréncia de sua prépria
natureza, seja a de um processo continuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido
mediante a determinacao de estados futuros desejados, ou a da avaliagdo de cursos de
acao alternativos a serem seguidos para que tais estados sejam alcangados. Todavia, tudo
isto implica um processo decisério permanente, acionado dentro em um contexto ambiental
externo e, nao controlavel, independente e mutavel. Desta forma, toda atividade de
planejamento é resultante de decisdes tomadas no presente, pensando no impacto destas
no futuro, logo, o que é executado no presente e os resultados esperados da execugao
deste é que se projetam no futuro (OLIVEIRA, 2010). Neste sentido, Drucker (1981) conclui

que o planejamento ndo se refere as decisbes futuras, mas as implicagdes futuras de
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decisbes tomadas no presente. Desta maneira, o planejamento tem forte influéncia no
processo decisorio das organizagdes, mais especificamente na qualidade das decis6es
tomadas ao longo da realizagao das atividades. Além disso, 0 seu exercicio sistematico
pode reduzir o grau de incerteza envolvido no processo de decisdes, aumentando a
probabilidade de alcancar objetivos, metas e desafios tracados pela organizagao
(OLIVEIRA, 2010).

Benn (1964, p. 154) apresenta o planejamento sob a perspectiva do pensamento,
afirmando que o planejamento € um processo ordenado e sistematico do pensamento,
voltado para a produgdo de um modelo que deve ser seguido para uma agao especifica. No
mesmo sentido de Benn (1964), Oliveira (2010, p. 5) acrescenta que o processo de planejar
envolve um modo de pensar, contempla indagagdes, o que implica questionamentos sobre o
que fazer, como, quando, para quem, por que, por quem e onde. Os questionamentos de
Lacombe e Heilborn (2008, p. 162) constam na Figura 1, a seguir, que traz o conceito de

planejamento esquematicamente:

FIGURA 1 — O planejamento

Planejamento

Planejar é decidir antecipadamente

O que

FAZER

De que maneira

Quando

O planejamento deve identificar antecipadamente

Os custos DO QUE VAI SER
. FEIT
Os beneficios o
Os recursos PARA FAZER O
necessarios QUE SE DESEJA

Fonte: Lacombe e Heilborn (2008, p. 162)

Nota-se na Figura 1 que Lacombe e Heilborn (2008) acrescentam algumas
constatagbes que envolvem o processo de planejamento: primeiro, o fato de que planejar é
decidir antecipadamente o que fazer na organizagdo, como vai ser feito, quando sera
feito; segundo, o planejamento deve identificar antecipadamente quem deve executar o que
foi predefinido; os custos e beneficios do que vai ser feito, bem como os recursos
necessarios para fazer o que se deseja, sejam eles financeiros, humanos, materiais,

tecnolodgicos e informacionais. Para Lacombe e Heilborn (2008, p. 162, grifo nosso), o
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planejamento é a determinagcao da dire¢ao a ser seguida para alcangar um resultado
desejado, numa definicdo consciente de cursos de ag¢ao ou rumos das acbes a serem
executadas. Logo, o planejamento engloba decisées, com base em objetivos, em fatos e
na estimativa do que ocorreria em cada alternativa.

Sendo assim, o planejamento pressupde a necessidade de um processo decisorio
que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboragdo e implementacdo na organizagao
(OLIVEIRA, 2010, p. 5). Neste sentido, Ackoff (1979) acrescenta que o planejamento nao é
um ato e sim um processo em constante movimento, sem fim natural ou ponto final, que
envolve tomada de decisdo acompanhada de avaliagdo, no contexto de em um conjunto de
decisdes inter-relacionadas. O planejamento ocorre antes da necessidade de agir numa
situagdo, ou seja, quando se entende que, a menos que se faga alguma coisa, um estado
futuro desejado nado devera ocorrer, ou seja, apenas se forem tomadas as atitudes
apropriadas, aumentara a probabilidade de um resultado favoravel (ACKOFF, 1979, p. 3).
Desta maneira, o planejamento é tomada de decisdo com avaliacédo criteriosa para cada
decisdo a ser tomada, uma vez que esta inter-relacionada a outras e pode afetar as
atividades direcionadas a alcangar os objetivos propostos, envolvendo necessariamente,
uma visao do futuro e a definigdo da forma mais apropriada para se fazer face a ele, tirando
o melhor proveito das circunstancias, cuja ocorréncia é esperada (DIAS, 1982). Como
evidencia Oliveira (2010), o planejamento funciona de maneira nao linear, em razdo das
mudangas a que estdo submetidas as organizacbes, frente as pressdes ambientais de
forcas externas, continuamente em alteragéo, recebendo influéncias de variados niveis de
intensidade.

Em sintese, o planejamento é tomada de decisdo no presente, para alcancar
objetivos propostos no futuro, levando em conta as mudangcas que podem ocorrer no
ambiente da organizagao, decorrentes das pressodes internas, resultantes de seus fatores
integrantes, e das pressdes do seu ambiente externo. Dentre as inumeras conceituacdes
existentes na literatura sobre planejamento, estas foram selecionadas com o intuito de trazer
uma conceituagao de interesse aos moldes do presente estudo.

Depois de apresentada a conceituagdo de planejamento e ja conhecido o inicio do
desenvolvimento do planejamento em sua area de origem, a Subseg¢do seguinte traz o

planejamento no contexto das unidades de informagéo.

3.1.3 O planejamento no contexto das unidades de informagao

Como o planejamento se origina na area da Administragdo, a construgéo da sua
aplicagao ao contexto das unidades de informagao inicia-se com a adogdo de ideias e
teorias, métodos e praticas administrativas ao corpo tedrico da Biblioteconomia e Ciéncia da

Informagao, como apresentado a seguir.
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O inicio da adogao dessas ideias € métodos da Administragdo ao corpo teérico da
area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao da-se a partir da constatacdo de que a
funcdo administrativa estd presente desde a concepcao e criagdo das unidades de
informacdo. Uma unidade de informagao como, por exemplo, a Biblioteca de Alexandria ou
qualquer outra, por mais antiga que seja, ocupou instalagbes fisicas e alguém exerceu as
funcdes de direcao, ou seja, as fungdes gerenciais estavam presentes desde a sua origem.
Mais tarde, o que mudou foi a percepgdo e a importancia atribuidas as funcoes
administrativas, em especial, quando elas foram explicitadas nos Principios da
Administragdo Cientifica, definidos por Taylor, no decorrer do fim do século XIX e inicio do
século XX (DIEZ CARRERA, 2002).

Diez Carrera (2002) distingue dois momentos em relagdo a aplicagdo da
Administragdo no campo tedrico das unidades de informagédo: um pré-cientifico e outro
cientifico. O periodo pré-cientifico é ilustrado pela autora pela percepcdo que se tinha da
atividade administrativa em bibliotecas desde o século XVIIl ao menos, enquanto o periodo
cientifico refere-se ao inicio da incorporagcédo dos Principios da Administragdo Cientifica de
Taylor no inicio do século XX, em especial, em bibliotecas.

A autora trata do que chama de pré-cientifico da administracdo nas unidades de
informacao a partir de constatagdes observadas em alguns documentos como o Primeiro
Dicionario de Autoridades da Real Academia Espanhola, que em uma edicdo de 1726,
apresenta a seguinte definicdo para o bibliotecario: E/ que esta destinado para tener cuidado
de las bibliotecas, manejarlas y franquear los libros a los curiosos que quieren, y se les
permite divertirse en ellas. Es empleo de mucha estimacion y confianza, y que requiere
mucha doctrina para obtenerle* (REAL ACADEMIA ESPANHOLA, apud DIEZ CARRERA,
2002, p. 20, 109, grifo da autora). A palavra negritada ‘manejarlas’ se refere a atividade de
manejar que, segundo Diéz Carrera (2002), pode ser entendida como administrar, governar,
dirigir um negdcio, dentre outros. O uso de ‘manejar’ esta ligado a abordagem construida
nos idiomas inglés e espanhol no contexto das unidades de informagao, como se pode
observar pelo verbo to manage e pelo substantivo management, em inglés, e pelos
substantivos, gestién e administracion, em espanhol. Esta abordagem foi desenvolvida no
estudo terminoldgico e semantico que Diez Carrera (2002) realizou deste termo e de outros
especificos que envolvem a questao, inclusive explicando aspectos de tradugao em alguns
idiomas. Assim, nota-se nesta definicdo que o aspecto administrativo ja era evidenciado no
contexto das unidades de informacgao, desde os anos de 1720, uma vez que administrar

seria uma das tarefas do bibliotecario.

4 Aquele que e destinado a cuidar das bibliotecas, administra-las e facilitar os livros aos curiosos que
0s querem, e que podem se divertir nelas. E trabalho de grande estima e confianca, e que requer
muita doutrina.
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Mais constatacdes podem ser identificadas na obra de Leopold Auguste Constantin
Hesse, ‘Bibliothéconomie: instructions sur I'arrangement, la conservation e I'administration
des bibliothéques’, publicada em 1839°, em que sdo contempladas as fungdes do
bibliotecario, e que se constituiu como referéncia em varios paises (PACIOS LOZANO,
1997). Na Espanha, ela foi traduzida em 1865, sob o titulo ‘Biblioteconomia o nuevo manual
completo para el arreglo, la conservacion y la administraciéon de las bibliotecas’, exercendo
grande repercussdo na formacdo dos bibliotecarios espanhéis (DIEZ CARRERA, 2002). O
século XIX, na Europa, foi marcado pela produgcédo desses manuais de biblioteca.

Hesse (1865, p. 17) afirma que apesar das qualidades e conhecimentos: [...] no es
sin embargo suficiente para que el bibliotecario que los posea pueda llenar los deberes que
le impone su destino; es necesario ademas que sepa administrar las diversas partes del
personal, los fondos y el material que componen el conjunto de una biblioteca®. O autor faz
consideragbes, ainda, a questdes da administragéo bibliotecaria (gestédo da unidade de
informagéao), da contabilidade (controle dos recursos financeiros), das normas que regulam o
funcionamento da biblioteca e do respeito aos usuarios, atentando-se aos deveres para com
0 publico:

La gestion de los fondos pide igualmente un estudio especial, y es tanto
mas dificil y delicada su posicion, cuanta mas libertad tiene para obrar. Los
fondos destinados a las adquisiciones deben emplearse concienzudamente,
con economia y reflexién: por considerables que puedan ser, si no hay
prudencia para invertirlos, pronto dara fin de ellos la inmensa cantidad de
libros que se han publicado y se publican todos los dias; por otra parte, la
desigualdad en la composicién de las clases de una biblioteca es una
injusticia para con el publico, que tiene derecho a que ninguna de ellas sea
privilegiada: sobre esto no debe hacerse escepcion, sino cuando se trata de
bibliotecas especiales’” (HESSE, 1865, p. 17).

Tais consideracdes referem-se diretamente a gestdo da unidade de informacéo,
tendo como principal base a gestdo eficiente dos recursos financeiros, em especial na
aquisi¢cdo de novas obras, levando em conta as normas de funcionamento e o usuario para
o0 qual a unidade existe ou se destina. Assim, segundo Diez Carrera (2002), com estas

consideragbes, foi estabelecida a primeira semelhangca entre uma biblioteca e uma

5 Acesso a obra original em francés por meio da biblioteca digital Internet Archive (https://archive.org).
6 [...], ndo é suficiente, entretanto, para o bibliotecario que os possui cumprir os deveres impostos a

ele por seu destino; € necessario também que saiba administrar as diversas partes do pessoal,
recursos e materiais que compéem o conjunto de uma biblioteca.

7 A gestdo dos recursos exige, igualmente, um estudo especial, e é tdo mais dificil e delicada sua
posicao, quanto mais liberdade houver para trabalhar. Os recursos destinados as aquisi¢des devem
ser empregados conscientemente, com economia e reflexao: por consideraveis que possam ser, se
nao houver prudéncia para investi-los, logo terdo fim pela imensa quantidade de livros que foram
publicados e sédo publicados todos os dias; por outro lado, a desigualdade na composigao das classes
de uma biblioteca € uma injustica com o publico, que tem direito de que nenhuma delas seja
privilegiada; sobre isto, nenhuma excegéo deve ser feita, a ndo ser quando se trata de bibliotecas
especiais.
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organizacdo empresarial, apresentando uma visdo ainda atual, uma vez que considera as
unidades de informagcao como organizacbes de servigos, equiparando a cole¢cdo a uma
espécie de produto, o bibliotecario a um gestor ou gerente ou diretor e a prépria gestao da
biblioteca a gestao de uma organizagdo como outra qualquer.

Como mencionou Diéz Carrera (2002), Hesse (1865) exemplifica que uma biblioteca
publica pode ser comparada, sob o ponto de vista administrativo, a uma casa de comércio.
E verdade que os bens contidos na biblioteca publica ndo sdo vendidos como em uma casa
de comércio, no entanto, estdo em constante movimento com empréstimos, devolucdes, uso
diario de informacgdes disponibilizadas e o que fazem delas, dentre outros. Para proporcionar
tal movimento, é exigido e necessario uma equipe de cunho administrativo, sob a chefia de
um bibliotecario, denotando que a prosperidade da biblioteca depende de seu bibliotecario,
como a de uma casa de comércio depende de seu gerente. O autor também acrescenta que
o estabelecimento de registros contabeis, bem relacionados entre si, devidamente
organizados e de maneira clara, podem ser um poderoso meio para a gestado da biblioteca
como um todo, uma vez que estes poderdo ser examinados facilmente e rapidamente,
servindo de apoio a todas as decisdes que o bibliotecario precise tomar. O autor finaliza
afirmando que a gestdo acertada dos recursos financeiros é uma das tarefas mais
delicadas, pois a economia bem entendida é tarefa essencial na administracdo de uma
biblioteca, como em qualquer outro estabelecimento (HESSE, 1865).

A despeito destes manuais, desde que Taylor publicou os Principios da
Administracao Cientifica em 1911, até a sua incorporagcédo a gestdo empresarial na década
de 1930, 20 anos transcorreram, praticamente 0 mesmo periodo em que tiveram inicio as
aplicacdes em unidades de informagdo, como as bibliotecas (DIEZ CARRERA, 2002). Ou
seja, as primeiras aplicagdes dos Principios de Taylor a gestdo das unidades de informacao,
em especial, em bibliotecas, datam dos anos de 1930. As bibliotecas universitarias, por
serem unidades de informagao mais estruturadas e organizadas, proporcionaram um
ambiente favoravel a adogdo dos Principios de Taylor nas suas atividades de
funcionamento, ao contrario das bibliotecas publicas, cujo desenvolvimento de atividades
ocorre em um ambiente de menor pressao social, levando a que a apropriacdo ocorresse de
maneira lenta. Também, neste mesmo periodo, ocorre ampla disseminacdo de centros de
documentagdo, na Franga, os quais também sao influenciados pelo pensamento
administrativo da época. A partir desses fatos, é que a autora situa o que ela denomina de
momento cientifico da aplicagcdo da administragdo as unidades de informacgido, como
comentado anteriormente.

Por sua vez, para Pacios Lozano (1995), o desenvolvimento da Administragcdo no
ambito das unidades de informagédo segue basicamente as mesmas linhas presentes no

ambiente das organizagbes empresariais, mas com atraso. Na visdo da autora, a
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preocupacdo e o interesse de como se deveria administrar uma biblioteca é recente,
surgindo e se desenvolvendo a medida que as bibliotecas tornaram-se organizagdes de
grande porte, com importancia na sociedade. Ou seja, a aplicacdo dos principios e
fundamentos da gestdo foi associada, essencialmente, a grandes bibliotecas e as que
possuiam mais recursos (PACIOS LOZANO, 1995, p. 154).

Conforme Evans (1983), no ano de 1936, ocorre um evento chave quando a
biblioteca da Universidade do Texas comecga a usar cartdes perfurados para gerir a
circulagao de livros, marcando o interesse inicial em aplicar as teorias de gerenciamento ao
ambiente das bibliotecas, em um movimento comum a época em que equipamentos
automatizados passam a ser usados nas grandes bibliotecas, sobretudo nas publicas,
universitarias e de pesquisa. Segundo o autor, durante a década de 1930, outras técnicas
administrativas sdo introduzidas ao ambiente das bibliotecas, como a contabilidade de
custos e a gestdo de recursos humanos, embora ndo havendo uma mudanga significativa,
com interesse incipiente a uma gestdo mais eficiente. Deste modo, antes da década de
1940, o panorama das bibliotecas americanas era a escassa atencao dada as questbes de
administracdo e gerenciamento, uma vez que eram bibliotecas pequenas, possuiam baixo
orcamento e equipe reduzida, sem preocupagdo em conhecer os custos ou definir politicas,
apenas em manter a biblioteca aberta. Estas bibliotecas ndo precisavam justificar a sua
presenga ou razao de existir, ja que sua concepg¢ao social como algo util para a sociedade ja
Ihe garantia a continuidade de seus recursos (EVANS, 1983, p. 47). Nesse contexto,
Samuels e McClure (1982) afirmam que a preocupagdo das bibliotecas, nessa época,
limitava-se ao armazenamento de livros. Esta abordagem vinha sendo reproduzida desde a
Antiguidade. Evans (1983) acredita que somente as bibliotecas maiores submeteram-se a
mudangas quanto a adogdo da gestdo em seus ambientes, em razdo de possuirem muitos
funcionarios, grandes orgcamentos e cole¢des, em que diretores viam-se obrigados a delegar
autoridades e atividades, bem como ter conhecimentos do que faziam outras bibliotecas
com caracteristicas semelhantes aquela que gerenciavam.

Em relagéo ao treinamento que os bibliotecarios recebiam sobre o gerenciamento de
recursos (orgamento, pessoas, etc), havia a chamada Library Economy? (PACIOS LOZANO,
1995, 1997). De acordo com Pacios Lozano (1995, p. 155), a economia da biblioteca esta
relacionada as despesas basicas necessarias para o funcionamento da biblioteca.
Pensando nisso, ou seja, no treinamento dos bibliotecarios, na Espanha, neste periodo,
houve demanda por cursos relacionados as técnicas administrativas, abordando aspectos

especificos das bibliotecas. Sendo assim, segundo Pacios Lozano (1995), em termos gerais,

8 Economia da Biblioteca.
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€ possivel afirmar que a gestdo das bibliotecas até os anos de 1940 caracterizou-se por ser
menos cientifica e baseada no dia-a-dia da biblioteca.

Ainda assim, no final dos anos de 1930, a administragéo cientifica nas bibliotecas é
realizada em pesquisas, que comecaram a levar em consideragcdo o trabalho de Taylor,
Gantt ou Gilbreth, buscando avaliar se havia ou nao técnicas que poderiam ser aplicadas as
situacbes especificas das bibliotecas, tendo em vista determinar a maneira mais eficiente e
racional de executar as tarefas. Com isto, apés a Segunda Guerra Mundial, os orcamentos
aumentam, proporcionando a criagdo de novas bibliotecas, tendéncia esta que continua
durante o periodo das décadas de 1950-1960. Neste periodo, os bibliotecarios passam a
aplicar uma combinagdo de gerenciamento cientifico e técnicas novas de pesquisa
operacional ao ambiente das bibliotecas (PACIOS LOZANO, 1995, p. 155).

Samuels e McClure (1982), ao longo desse periodo, reconhecem duas tendéncias
decorrentes da abordagem cientifica de Taylor para o contexto das unidades de informagao,
em especial as bibliotecas: a primeira delas, seguindo a linha da Teoria Behaviorista ou
Teoria Comportamental, preocupada com o comportamento das pessoas que integram a
equipe de trabalho da biblioteca, como um meio de assegurar a eficacia do funcionamento
da biblioteca e; a outra, seguindo a linha da Administragcao Classica, focada na organizacao
global da biblioteca, buscando torna-la mais eficaz e eficiente.

Evans (1983) divide em duas fases o momento cientifico, segundo denominagao
também adotada por Diez Carrera (2002), como foi dito: 1) De meados dos anos 1930 a
meados dos anos 1950, as idéias da Escola de Relagbes Humanas desempenham um
papel de lideranga no contexto organizacional, o que chegou também ao ambiente das
bibliotecas; e 2) Em meados da década de 1960, a informatica, sobretudo os sistemas
aplicados mais adequadamente as bibliotecas, € adotada, pois os custos se tornam uma
preocupagao constante, aumentando a énfase ao conceito de gestao cientifica, também nos
ambientes bibliotecarios (EVANS, 1983). Assim, Evans (1983) conclui que embora tenham
existido tais tendéncias, a maior parte da teoria relacionada a administragido cientifica das
bibliotecas tendia a preocupar-se mais com as atividades da unidade, do que com as
pessoas de sua equipe de trabalho, uma vez que a énfase era determinar os fluxos de
trabalho. Para o autor, isto demonstra o pouco interesse em alinhar a equipe aos postos de
trabalho existentes na unidade de informagao. O mesmo autor indica, como sendo uma das
caracteristicas dos bibliotecarios deste momento cientifico, a ignorancia quanto aos custos
relacionados as atividades da biblioteca, como o custo unitario de processamento de um
livro, da aquisigéo ou do atendimento a uma solicitagao (EVANS, 1983, p. 31). Evans (1983)
situa que a Escola de Relagbes Humanas nas bibliotecas apareceu em torno de meados
dos anos de 1930 a meados de 1950, caracterizada pelo interesse em gestao participativa,

uso de comités e envolvimento no processo de tomada de decisdo, porém, nem sempre
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com aplicagbes adequadas ao contexto das bibliotecas, em razdo de questbes
evidenciadas, como por exemplo, na influéncia da abordagem racional do trabalho.

Ao final da década de 1960 e inicio da década de 1970, surgem trabalhos como os
de Burkhalter (1968), Hamburg et al (1974), Gough e Srikantaiah (1978), dentre outros, que
destacam a importadncia de compreender a biblioteca sob a otica de sistemas. Tal
perspectiva tentou relacionar os diferentes servicos da biblioteca com as necessidades dos
usuarios, segundo a ideia de sistemas abertos, em interagao continua com o meio ambiente
em que estdo localizados; dai o interesse em articular entradas e saidas, recursos e
necessidades (PACIOS LOZANO, 1995, p. 157).

Segundo Pacios Lozano (1995), a partir da década de 1970, comega a se
desenvolver, em termos gerais, uma teoria unificada de administragdo de bibliotecas.
Conforme a autora, isto foi comprovado a partir dos manuais, trabalhos e obras gerais sobre
o assunto ‘administracdo de bibliotecas’, o qual foi apresentado como um processo
composto por um numero variavel de fungdes, oriundas das diversas escolas do
pensamento administrativo, como por exemplo, as fungdes administrativas de planejamento
e organizagao da Teoria da Administragéo Cientifica. A autora diz que € oportuno apontar a
influéncia da fase de Relagdes Humanas no ambiente das bibliotecas nesse periodo, uma
vez que, 0s recursos humanos sdo um elemento essencial no gerenciamento eficiente de
uma organizagao (PACIOS LOZANO, 1995, p. 158).

No contexto evidenciado, o que se constituiu como uma constante, ao longo desses
periodos foi a referéncia quase exclusiva da teoria e pratica da administragao, direcionada
ao ambiente das bibliotecas, salienta Pacios Lozano (1995). Ainda segundo a autora, o
mesmo nao ocorreu nos centros de informagdo. Somente no final da década de 1960,
quando surgem novas oportunidades de atuagcdo dos bibliotecarios em setores de
informacao de organizagdes comerciais e industriais, os centros de informagdo passam a
ser timidamente abordados na literatura da area.

Aproximadamente a partir dos anos de 1970, sob a 6tica da Teoria dos Sistemas,
Samuels e McClure (1982) evidenciam a existéncia de cinco escolas ou abordagens de
pensamento da administragéo das bibliotecas, que sao a Escola de Eficiéncia, a Abordagem
Sociotécnica, a Abordagem Quantitativa, a Abordagem Behaviorista ou Comportamental e a
Abordagem Contigencial.

A Escola de Eficiéncia tem como foco o interesse e a preocupagao com os resultados
e o desempenho da biblioteca, enfatizando o planejamento como uma estratégia
administrativa para aumentar a eficiéncia de forma real e significativa. Nesta Escola, foram
propostos diferentes modelos nos quais se observava uma relagao entre planejamento e
efetividade e a importancia de alcangar metas e objetivos (SAMUELS; MCCLURE, 1982, p.
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17). Os principais autores que representam esta linha de pensamento sao De Prospo (1973)
€ o proprio McClure (1978; 1982), entre outros.

A Abordagem Sociotécnica destaca a importancia de estar atento a adequacéo e
interacao entre funcionarios, tecnologias e tarefas realizadas em uma biblioteca para evitar
problemas. A autora pontua que tal atencdo esta diretamente ligada a estrutura
organizacional, a qual impacta de maneira direta as responsabilidades e o trabalho dos
bibliotecarios, na tomada de decisbes, na comunicacdo, na motivacdo e na lideranga
(PACIOS LOZANO, 1995, p.158). Dentre outros, Axford (1975) € um dos principais autores
desta abordagem, defendendo a possibilidade de adaptar as necessidades individuais dos
membros da equipe de trabalho aos propésitos perseguidos pela organizagéo.

De acordo com Pacios Lozano (1995), a Abordagem Quantitativa baseia-se na
pesquisa operacional, propondo a aplicacdo de modelos e processos matematicos ao
ambiente das bibliotecas, visando auxiliar a tomada de decisdes e resolugdo de problemas
relacionados a administragao destas unidades de informagao. Segundo a autora, o uso das
técnicas quantitativas pretende facilitar a selecdo das acgdes adequadas, buscando
maximizar a eficacia e eficiéncia da organizagao, neste caso, da biblioteca.

A abordagem Behaviorista ou Comportamental associa, em geral, a eficiéncia das
atividades da biblioteca a algumas variaveis, como a personalidade dos individuos que
integram a equipe de trabalho, a interagao do grupo, as atitudes, dentre outras (SAMUELS;
MCCLURE, 1982). Os autores apontam Marchand (1976) como um dos pesquisadores de
destaque desta linha de pensamento.

A Abordagem Contingente ou Contigencial tem como foco os pontos fracos e fortes
de cada individuo no local de trabalho, bem como as circunstancias do meio ambiente para
garantir a produtividade. Esta linha de pensamento considera que, se o individuo possuir um
conjunto de experiéncias ou pontos fortes e fracos, cabe ao responsavel criar e proporcionar
um ambiente em que tais experiéncias e pontos possam ser explorados e convertidos para o
bem do individuo e da organizagao, no caso, a unidade de informagao biblioteca (PACIOS
LOZANO, 1995, p.159). Entre os autores de destaque desta linha de pensamento, estéo
McClure (1980) e Bryson (1992). McClure (1980) pontua que ha uma série de contigéncias
que podem influenciar o trabalho de manuseio de informagdes pelos bibliotecarios.
Posteriormente, o mesmo autor sugere que ha relagéo entre os tipos de informagado e a
importancia da decisao. Ja Bryson (1992) insiste em dar importancia ao entendimento do
ambiente (externo e interno) da biblioteca, com vistas a tomada de decisdes mais concretas
e acertadas, considerando a analise dos ambientes externo e interno como um processo
essencial para conseguir desenvolver com sucesso as muitas técnicas de gestdo usadas
nas bibliotecas e centros de informacdo. Dai, segundo Pacios Lozano (1995), o método de

Bryson fazer parte desta abordagem contingencial.
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Em se tratando de contigéncias e suas respectivas influéncias, Pacios Lozano (1995,
p. 160) diz que é preciso lembrar que a presenca de todas essas linhas de pensamento,
aproximadamente a partir da década de 1970, coincide com a introducdo de novas
tecnologias na automacdo das bibliotecas dos Estados Unidos. Tal constatacao faz
estabelecer a seguinte relagcdo com a incorporagdo da Administracdo ao contexto da
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao: embora a comercializagao de computadores tenha
ocorrido em meados da década de 1970, sua disseminagdo como ferramenta de trabalho
em bibliotecas e centros de informagdo ndo comecgou a se difundir até a década de 1980.
Logo, o investimento inicial nesta tecnologia implicou um desvio consideravel de recursos
financeiros, diminuindo a capacidade de adquirir materiais de informagao, o que provocou o
surgimento de politicas restritivas quanto aos or¢camentos direcionados a cultura, levando a
uma importante crise financeira das bibliotecas em todo o periodo da década de 1970, que
continuou na década seguinte, inclusive em ambito internacional. Tais circunstancias, em
conjunto, desencadearam uma preocupagao com a sobrevivéncia e o futuro das bibliotecas,
resultando em interesse especial em técnicas de gestdo e de realizagdo negocios ao longo
das décadas de 1970 e 1980 para o gerenciamento de bibliotecas e centros de informagao.

Nesse contexto, Schoots (1991) acrescenta que a introdugdo de novas tecnologias
da informacado ao ambiente das bibliotecas, nao s6 influenciou a questao econémica, como
também revolucionou as atividades técnicas das bibliotecas, sobretudo as relacionadas
diretamente a gestdo. O autor cita que a partir destas transformagdes, as bibliotecas
passaram a coletar dados de atendimento, por exemplo, para poder medir 0 desempenho de
suas atividades e servigcos, uma vez que o0 uso das tecnologias tornou este processo muito
mais facil.

A partir da década de 1980, segundo Pacios Lozano (1995), algumas preocupacgoes
se desenvolvem em relagdo a administracdo de bibliotecas, como segue. O
desenvolvimento do planejamento estratégico ou de longo prazo surge como um meio capaz
de aumentar a capacidade de tomada de decisao, melhorando o processo decisério como
um todo e a atitude estratégica, frente as eventuais contingéncias que possam aparecer. Tal
atitude estratégica é requerida e associada a uma necessidade de adaptar-se ao ambiente
de mudangas no qual as unidades de informagéo, sobretudo bibliotecas e centros de
informacdo, estdo inseridas, desenvolvendo suas atividades. Ocorre a aplicacdo de
fundamentos e técnicas de marketing como ferramenta para conhecer as necessidades da
comunidade para a qual a biblioteca presta seus servi¢os, buscando garantir uma orientagcao
mais acertada na prestagao de servigcos ao usuario, que adquire importancia na época.
Inicia-se 0 uso de métodos de descentralizacdo e de administragdo por objetivos como
formas de buscar maior participagdo e envolvimento das pessoas na consecucao dos

objetivos tracados, em um momento de crescentes exigéncias e necessidade de provar o

67



seu valor em termos de resultados alcancados. Passa a haver otimizagdo maxima dos
recursos disponiveis para as bibliotecas para evitar possivel redugdo de orgcamento (como
cortes em aquisicoes, funcionarios e outros), além de buscar fontes alternativas de
financiamento, ja que os orgamentos estavam menores. Ocorre também o uso de técnicas
de avaliagdo e analise de custos cada vez mais comuns aos ambientes de bibliotecas e
centros de informacgédo, uma vez que a informacao passa a ser vista como um recurso ou
uma mercadoria, que tem valor para o mercado, pois gera custos. Tais percepgdes deram
importancia econdmica, social e empresarial para a informagao, proporcionando a criagao
de movimentos que permitiram conhecer os custos dos servigos e processos desenvolvidos
nas bibliotecas e centros de informagdo, atribuindo maior relevancia as atividades
desenvolvidas por estas unidades de informacgao. Por fim, a qualidade total é adotada como
a nova filosofia de gestédo, no sentido de bibliotecas e centros de informagéo alcangarem a
satisfagdo dos seus usuarios, tendo a gestao da qualidade um aspecto fundamental de
estratégia global de unidades de informagéao (PACIOS LOZANO, 1995).

Em sintese, Pacios Lozano (1995) apresenta dois aspectos que influenciaram
diretamente o percurso da administragdo em unidades de informagéo nas décadas de 1970
e 1980, sobretudo em bibliotecas e centros de informagdo: a introducdo de novas
tecnologias nos ambientes bibliotecarios e os estagios da crise econbmica ou restricdes
financeiras na alocagado de recursos para estas unidades de informagao. Acrescenta que
isso levou a uma atitude mais comercial por parte dos profissionais, resultando em
mudangas que proporcionaram a adogao de técnicas e ferramentas do mundo dos negdécios
para alcancar a eficacia e a eficiéncia.

Caberia adicionar que, independentemente das circunstancias, o grande interesse
deve ser a superagao das expectativas do usuario no que diz respeito ao acesso e uso
qualificado da informagdao, uma vez que esta é a razdo de existir das unidades de
informagao em seu desenvolvimento histérico e em seu momento atual.

Depois de compreender as origens do planejamento, tanto na sua area de origem
como no contexto das unidades de informagao, apresenta-se a seguir a base tedrica de
sustentagédo para a aplicagdo do planejamento ao ambiente das unidades de informagao,
uma vez que, dentre as Escolas do pensamento administrativo, ha algumas que foram
substancialmente importantes para o planejamento de unidades de informagdo bem como

as abordagens tedricas e o estudos de planejamento, como apresentadas a seguir.

3.2 Base tedrica do planejamento em unidades de informacgao

Esta subsecdo tem como objetivo apresentar a base tedrica do planejamento em
unidades de informacao, trazendo inicialmente as Escolas e abordagens do pensamento

administrativo que serviram de sustentagdo tedrica a aplicagdo do planejamento em

68



unidades de informagéo. Em seguida, as abordagens tedricas para a realizagdo do processo
de planejamento e os principais estudos de planejamento e os estudos do planejamento em
unidades de informagéo, os quais sdao, em grande medida, originados daqueles. Além de

permitirem novos campo de estudo, como o de planejamento em unidades de informacao.

3.2.1 Escolas que serviram de sustentacao tedrica

Esta parte do texto aborda as principais Escolas de gestdo que serviram de
sustentacdo tedrica para a aplicacdo do planejamento em unidades de informacao,
apresentando as respectivas contribuicbes de cada uma delas ao contexto das unidades de
informacdo. Ou seja, dentre as Escolas do pensamento administrativo, aqui serao
apresentadas aquelas que contribuiram para o desenvolvimento da referida aplicabilidade.
Justifica-se que foi utilizado para o desenvolvimento desta parte, predominantemente, o
autor espanhol Fuentes Romero (2007) por nao ter visto, na literatura pesquisada, estudos
com o tipo de abordagem que este faz, ou seja, apontar aspectos das teorias administrativas
nas atividades das unidades de informagdo, sobretudo no tocante ao processo de
planejamento.

Segundo Ramos Simén (1996, p. 53), a gestdo de uma unidade de informagao
compreende:

[...] un conjunto de atividades encaminadas al establecimiento de una
mision, la fijacién de unos objetivos y metas, la motivacion del personal, la
valoracion del rendimiento tanto del personal como de las tecnologias
empleadas, la evaluacién de los resultados alcanzados y la adaptacién de
los ajustes necesarios para lograr los propésitos perseguidos®.

Para este autor, a gestdo proporciona a atividade documentaria, concretizada,
sobretudo em bibliotecas, centros de informacao e de documentacéo, etc., entendendo essa
atividade como elaboragdo de produtos e servicos de informacio destinados a satisfazer
necessidades informacionais de determinados usuarios. O planejamento aplicado ao
ambiente das unidades de informacao, por sua vez, é parte da gestdo destas unidades.

Fuentes Romero (2007) coloca que as Escolas de gestdo sao utéis ao estudo tedrico

da aplicagao do planejamento no contexto das unidades de informagéao, destacando:

a) AEscola Classica da Administragéo, de Henry Fayol;
b) A Escola da Administracao Cientifica de Taylor;
c) AEscola da Burocracia de Max Weber;

d) AEscola das Relagbes Humanas de Mayo;

9 [...] um conjunto de atividades direcionadas ao estabelecimento de uma misséo, a definicdo de
objetivos e metas, a motivagao do pessoal, a valorizagdo do rendimento, tanto do pessoal como das
tecnologias empregadas, a avaliagdo dos resultados alcangados e a adaptacdo dos ajustes
necessarios para conseguir os propositos perseguidos.
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e) A Escola da Teoria da Decisao (Teoria Comportamental de Herbert Simon)

Para Fuentes Romero (2007) estas Escolas de gestdo contribuem para uma
compreensdo tedrica da aplicabilidade do planejamento ao ambiente das unidades de
informacdo, uma vez que, de alguma forma serviram de sustentagdo para tal aplicacdo do
planejamento na area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo.

Como ja dito, foi Henry Fayol o primeiro estudioso a considerar o planejamento.
Segundo Evans (1983), ao final de sua carreira, Henry Fayol, em 1916, define uma série de
principios que considera importantes para o estabelecimento de uma teoria da gestao, os
quais foram definidos conforme sua experiéncia pessoal no mundo do trabalho, sobretudo
no ramo industrial, baseadas nas operag¢des ou fungdes da empresa industrial. Retomando

a proposta de Fayol, de modo resumido, temos as seguintes fungoes:

1) técnicas — Referem-se a produgéo, fabricagéo ou transformagao;

2) comerciais — Compreende a venda, a compra e a permuta;

3) financeiras — Consiste na busca, uso otimizado e geréncia do dinheiro;

4) de seguranga — Refere-se a protegao dos bens e das pessoas;

5) contabeis — Compreende os inventarios, balangos, pregos de custos e

estatisticas;
6) administrativas — Consistem no planejamento, na organizagdo, na diregdo, na

coordenagéo e no controle (FAYOL, 1975).

Estes seis grupos de operagbes ou fungdes elencados por Fayol (1975) tém
correlagdo direta com o desempenho das unidades de informacdo e suas respectivas
atividades. Nas unidades de informagao, as operagdes ou funcdes técnicas correspondem,
por exemplo, a andlise dos materiais de uma coleg¢do, a qual envolve os processos de
catalogagao, classificagcdo, indexagao, dentre outros (FUENTES ROMERO, 2007). Deste
modo, estas operagcbes podem se referir ao grupo das operagdes ou fungdes técnicas
definidas por Fayol (1975).

No tocante as operagdes ou fungdes comerciais, podem ser elencados a aquisi¢ao
de materiais, como livros e outros, como ag¢des de compra, e o intercambio de publicagdes,
como acgdes de permuta, atividades estas que sdo correntes em unidades de informacgao;
além das operagbes comerciais, ha acdes relativas a servigos, que podem ser cobrados ou
ndo, como os servigos de fotocopias, de microfimagem de documentos, de levantamentos
bibliograficos, realizados por bibliotecas ou por profissionais autbnomos, mas também por
empresas especializadas, as quais também oferecem servigos, como assinaturas para

acesso a publicacdes eletrénicas via Internet, venda de registros bibliograficos (em formato
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Machine Readable Cataloging - MARC, por exemplo), migragdo de registros entre sistemas
de gerenciamento de bibliotecas etc (FUENTES ROMERO, 2007).

Em relacdo as operagdes ou funcgdes financeiras com vias a buscar e gerenciar o
dinheiro nas unidades de informagao, ocorre a busca por financiamento de suas atividades,
projetos ou agdes especificas, além de uma preocupacdo constante em gerenciar de
maneira otimizada o dinheiro, que podem ser, muitas vezes, escassos.

No que diz respeito as operagdes ou fungdes de seguranga, quarto grupo elencado
por Fayol (1975), ha agdes de seguranga em unidades de informagado, na seguranga dos
seus edificios, equipamentos, cole¢cdes de materiais e, também, das pessoas, tanto usuarios
que frequentam os espagos, quanto o pessoal que trabalha nas unidades. Em algumas
unidades de informacgdo, como as bibliotecas nacionais, que tém por funcido a conservagao
do patriménio nacional de um pais, as agdes de seguranca sdo um dos assuntos mais
importantes da sua existéncia (FUENTES ROMERO, 2007).

Quanto as operagbes ou fungdes contabeis, tém-se a realizagcdo dos inventarios,
balangos e estatisticas, atividades de controle tipicas das unidades de informacao, pois,
mesmo no caso daquelas cujos servicos sdo gratuitos, ha custos envolvidos em sua
manutencgio e desenvolvimento.

Segundo Fuentes Romero (2007), nas operacdes ou fungdes administrativas, ultimo
grupo colocado por Fayol (1975), as a¢des de planejamento, organizagdo, coordenagao e
controle apresentam importancia significativa nas unidades de informacgéo, uma vez que tais
acdes sdo extremamente Uteis e necessarias para seu funcionamento eficiente e o alcance
de seus objetivos. Em especial, a fungao planejamento tem importancia essencial para a
administracdo adequada e eficiente das unidades de informacao.

Como ja apresentado em detalhe nesta pesquisa, Fayol (1975) coloca que o
desenvolvimento das fungbes, elencadas por ele, compreendem o funcionamento adequado
de uma organizagao, para o qual € necessario obedecer 14 principios da administracao que
se referem a: 1) divisdo do trabalho; 2) autoridade e responsabilidade; 3) disciplina; 4)
unidade de comando; 5) diregao; 6) subordinagao do interesse particular ao interesse
geral; 7) hierarquia; 8) equidade; 9) centralizagao; 10) iniciativa; 11) unidao do pessoal ou
espirito de equipe; 12) estabilidade do pessoal; 13) remuneragdo do pessoal e; 14)
ordem. De acordo com Fuentes Romero (2007), estes principios sao aplicaveis a qualquer
organizagao, como as politicas, religiosas, filantropicas, militares, culturais, dentre outras,
incluindo as unidades de informagéo, e sdo apresentados como segue, considerando a
especificidade do contexto das unidades de informacdo. Nos dias atuais, dada as
transformagbes que impactam diretamente as unidades de informacao, ainda é importante

que alguns destes principios estejam presentes na gestdo das unidades de informacao.
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A aplicagdo do principio da divisao do trabalho da-se em razdo do numero de
atividades diversas que as unidades de informacao tém a realizar. Ou seja, quanto maior for
a variedade de atividades desenvolvidas em uma unidade de informagdo, maior sera a
necessidade do uso do principio da divisdo do trabalho. Por exemplo, em uma biblioteca
publica de um municipio de populagao pequena, a divisdo do trabalho sera minima, bem
como a quantidade de pessoal. Ja no caso, por exemplo, de uma biblioteca publica, de
tamanho maior, numa cidade de uns 50 mil habitantes, a divisdo do trabalho sera mais
demandada, além de maior numero de pessoal, considerando uma maior variedade de
atividades a serem desenvolvidas. Em bibliotecas de cidades ainda maiores, com mais de
50 mil habitantes, os setores podem aumentar e a equipe também deve ser ampliada
(FUENTES ROMERO, 2007). O autor coloca que este principio de divisao do trabalho néo
se relaciona apenas com o numero maior de atividades diversas, mas também com a
existéncia de pessoas aptas a trabalhar em cada uma destas atividades, o que exige
conhecimento adequado sobre materiais, servicos e usuarios especificos.

O principio da autoridade e responsabilidade & essencial para o funcionamento
adequado de uma unidade de informagdo, uma vez que ninguém pode ser um diretor
competente se, juntamente com a sua autoridade, nao for evidenciada sua responsabilidade
(FUENTES ROMERO, 2007). Relacionado a este principio, o principio da disciplina nas
unidades de informacao é essencial para a sua eficiéncia. A disciplina proposta por Fayol
(1975) traduz-se também em questdes basicas, como a pontualidade do funcionario, o
cumprimento adequado e eficiente de suas obrigacdes e o respeito as ordens recebidas
(FUENTES ROMERO, 2007, p. 49). Tomando como referéncia a ultima frase dita, ‘respeito
as ordens recebidas’, ha o principio da unidade de comando, que se refere a obediéncia
do funcionario as ordens de apenas um chefe, algo bastante util ao contexto das unidades
de informacgao, principalmente, aquelas de maior porte, que em geral tem mais secdes ou
departamentos e, portanto, possuem mais chefes e pessoas para serem comandadas.
Deste modo, as linhas de dependéncia de cada funcionario da unidade de informagéo, em
relacdo ao seu chefe direto, devem estar suficientemente claras para que nao fique
nenhuma duvida sobre quem depende de quem, uma vez que a indefinicdo dos
responsaveis sobre uma ou outra questdo faz com que os subordinados fiquem
desorientados, sem saber com quem devem tratar diretamente sobre cada uma das
questdes de trabalho (FUENTES ROMERO, 2007). Por exemplo, em um setor de
tratamento da informagdo ha dois assistentes, sendo um deles responsavel pela
catalogacgéo e o outro pela indexagdo e mais cinco auxiliares indistintamente dedicados a
atender ambas as tarefas. Um conflito de comando pode ocorrer quando surgirem questdes
a resolver sobre o tratamento da informagdo em sentido mais amplo, ou seja, que nao

englobem um ou outro processo especificamente. A depender também da relagdo de
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trabalho entre os dois assistentes, ocorrera uma situacao conflituosa que afetara a
qualidade do servigo desenvolvido (FUENTES ROMERO, 2007). Fortemente ligado a este
principio, esta o principio de diregdo, que diz respeito a estrutura organizacional da
unidade de informacao, no sentido de estar claro e visivel a todos os seus funcionarios que
toda a sua direcdo é exercida completamente por uma Unica pessoa, e que todas as
decisdes devem emanar diretamente desta direcéo.

No principio de subordinacao do interesse particular ao interesse geral, a
geréncia de uma unidade de informagcado deve conciliar ambos os interesses, sempre
considerando a experiéncia pessoal de cada funcionario.

Diretamente relacionado aos principios apresentados até aqui, exceto o de disciplina,
ha o principio de hierarquia, que se aplica as unidades de informagdo, em especial em
unidades de médio e grande porte, em que ha quantidade suficiente de funcionarios para
definir um numero significativo de categorias de trabalho e, portanto, poder estabelecer
relagcdes de dependéncia entre elas (FUENTES ROMERO, 2007).

Préximo aos principios de autoridade e responsabilidade, de direcao e de unidade de
comando, existe o principio de equidade, que pressupbde que requerer lealdade e
fidelidade do pessoal implica oferecer, de maneira simultdnea, amabilidade e justica. Nas
unidades de informacéo, tal principio deve ser o esperado e praticado pelos chefes das
unidades no tratamento com os seus subordinados (FUENTES ROMERO, 2007).

O principio de centralizagao nas unidades de informacao relaciona-se ao seu modo
de estruturagéo, que pode ser centralizado ou descentralizado, implicando maior ou menor
grau de dispersao da autoridade. Como exemplo, tem-se as bibliotecas universitarias
constituidas em sistemas de bibliotecas.

No tocante as pessoas, ha o principio da iniciativa, que nas unidades de
informacéao parte do fato de que todo ser humano pode gerar novos projetos e novas idéias,
portanto, deve-se estimular a participacdo de cada um, segundo suas capacidades e
habilidades. As novas ideias, se bem geridas, podem representar uma valiosa ferramenta
para alcancar a coesdo dos trabalhadores em relagdo aos objetivos da unidade de
informagéo (FUENTES ROMERO, 2007, p. 54). Proximo a este principio, por ainda tratar de
pessoas, ha o principio da uniao do pessoal ou espirito de equipe, que nas unidades de
informacdo aplica-se a partir da assertiva de que em tempos de crise, por exemplo, as
organizagdes que melhor sobrevivem sao aquelas em que o espirito do grupo é forte
(FUENTES ROMERO, 2007). Ainda tratando de pessoas, ha o principio de estabilidade
do pessoal, em que se leva em conta: de um lado, a mudancga necessaria e conveniente de
um funcionario de seu posto de trabalho, sempre que o gerente estiver absolutamente
convencido de que isto sera benéfico ao desenvolvimento da unidade de informagao, e

desde que isso nao cause rejeicdo ao funcionario afetado; e por outro lado, a inadequacao
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de um nivel excessivo de rotatividade de funcionarios, seja para os préprios, seja para a
consecucao dos objetivos da unidade de informagdo (FUENTES ROMERO, 2007, p. 53).
Por fim, no que se refere também as pessoas, existe o principio de remuneragido do
pessoal, quando se considera que nas unidades de informagdo, o pagamento dos
funcionarios deve ser justo, de modo que, cada um receba o correspondente a sua
preparagdo, ao seu nivel de responsabilidade, a sua jornada diaria, etc., como coloca
Fuentes Romero (2007). Um exemplo é aquele em que, em uma mesma unidade de
informagéo, a diversidade de modos de contratagdo (como funcionario, ou temporario, etc.)
ndo corresponde a variedade de fungdes ou tarefas semelhantes. Para Fuentes Romero
(2007), é evidente que as consequéncias que esta situagao traz para os niveis de eficacia,
eficiéncia e qualidade de uma unidade de informacdo sdo, na maioria das vezes, muito
negativas.

Quanto ao principio de ordem, segundo Fayol (1975), refere-se primeiro ao lugar
das coisas (ordem material) e depois ao lugar a ser ocupado por cada pessoa (ordem
social). Nas unidades de informagéo, tal principio poderia corresponder a organizagao
espacial de moveis, computadores e materias bibliograficos, entre outros, em uma
biblioteca, assim como, em um sistema de informacgéo online (ordem material) e aos lugares
ocupados por cada profissional em fungcdo desse modo de funcionamento organizacional e
espacial, implicando ainda possibilidades préprias de circulagdo e uso do espacgo pelos
usuarios (FUENTES ROMERO, 2007).

Sendo assim, para Fuentes Romero (2007), as ideias de Fayol podem ser aplicadas
ao ambiente das unidades de informacao com ganhos significativos, pois, em geral, na base
de qualquer organizagido, sempre ha necessidade de uma estrutura administrativa. Essa
afirmagao do autor ndo € uma novidade, mas o diferencial esta em trazer cada um dos
pontos dos Principios de Fayol e mostrar sua relacdo especifica com o contexto das
unidades de informacéo.

A préxima teoria da Administragao que contribui para a compreensao da aplicagao do
planejamento as unidades de informagéo é a Escola da Administragéo Cientifica de Taylor.

A base do taylorismo esta na possibilidade de determinar qual € o rendimento
adequado de um dia de trabalho do trabalhador e a sua melhor maneira de realiza-lo, tendo
0 justo pagamento pelo trabalho realizado com alto desempenho. A partir do estudo
minucioso do trabalho, é possivel mensurar o grau de desempenho e, a partir deste,
estipular indices de tempo e rendimento, que s&o utilizados para realizagdo do pagamento
justo (TAYLOR, 1971).

Embora Taylor tenha recebido criticas em fun¢céo de sua grande preocupagdo com o0s
altos niveis de produtividade do trabalhador, para Fuentes Romero (2007), essas criticas

sao resultantes de interpretagbes equivocadas da sua teoria, uma vez que ele entendia o
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trabalhador como pessoa e valorizava o resultado do seu trabalho. Taylor (1971) partia da
ideia de que cada trabalhador tinha que ser selecionado e treinado com cuidado para que se
pudesse confiar-lhe um trabalho especifico, de modo que ele fosse capaz de realizar o seu
melhor. Juntamente com esta ideia, Taylor (1971) sempre insistiu na importancia de ter um
planejamento cuidadoso na definigdo das tarefas e fungdes que cada trabalhador teria que
realizar.

De posse dessas caracteristicas basicas do taylorismo, Fuentes Romero (2007)
afirma que certos aspectos podem ser de utilidade a gestdo das unidades de informagao,
como os que se referem: a) a analise de cada uma das diversas atividades de trabalho que
uma unidade de informagao tem a desenvolver; b) a divisdo em partes de cada uma destas
atividades a serem desenvolvidas em uma unidade de informagao; c) ao calculo do tempo
médio a ser gasto para executar as distintas atividades que formam parte de um trabalho
concreto da unidade de informacao, e; a mensuragdo da quantidade de trabalho que o
trabalhador é capaz de realizar em um dia, num tempo médio.

Desse modo, baseado nas ideias de Taylor (1971), € possivel observar que da
mesma forma os trabalhadores de uma unidade de informagdo devem receber um
tratamento humano e analisar adequadamente cada trabalho realizado por eles, além de
selecionar o trabalho, conforme o perfil do trabalhador.

De acordo com Fuentes Romero (2007), os conceitos de Taylor (1971) tém sua
origem nos escritos de Max Weber e em seu modelo burocratico, que representa a Escola
da Burocracia ou Escola Burocratica, a terceira teoria da Administragao que colabora para a
aplicagao do planejamento as unidades de informagédo. Conforme Fuentes Romero (2007), a
especializacao do trabalho, os niveis de autoridade e as teorias sobre controle tém sua
origem no pensamento weberiano, cujo conceito de burocracia se desenvolve ao mesmo
tempo que a gestao cientifica. O modelo burocratico refere-se as regras e procedimentos
em relagdo a condugao das atividades em uma organizagdo (WEBER, 2013). Para Weber
(2013), as organizagdes burocraticas caracterizam-se por serem obrigadas a ter regras; por
serem areas de competéncia ou divisdo do trabalho que proporcionam a especializagao e a
contribuicdo para a padronizagdo do trabalho; pela existéncia dos principios de hierarquia;
por proporcionarem a promog¢ao por habilidades técnicas, dentro da hierarquia de gestéo e;
por estabelecerem por escrito as regras. O tedrico acreditava que uma organizagao
administrada de maneria burocratica € capaz de alcangar o mais alto grau de eficiéncia e,
que, formalmente, este sentido € o meio mais racionalmente conhecido para desenvolver
um controle imperativo sobre os seres humanos.

Dito isso, & possivel inferir, que uma unidade de informagao, qualquer que seja, é
uma organizagdo burocratica, se forem levadas em consideracdo as seguines

caracteristicas, conforme Fuentes Romero (p. 67, 68):
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a)

em toda unidade de informagdo, como em qualquer outra organizagido, de
qualquer tipo, em que participam seres humanos, existem regras a serem
cumpridas de maneira obrigatéria e inevitavelmente. Baseando nesta
caracteristica, que o autor coloca, é possivel afirmar que nas unidades de
informacédo, as regras estipuladas devem ser respeitadas, uma vez que o seu
descumprimento pode impactar, por exemplo, a imagem institucional ou a
convivéncia entre os individuos que compdem a equipe de trabalho da unidade,
dentre outros aspectos;

em qualquer unidade de informagdo, existem areas de competéncia ou de
divisdo do trabalho, tais como o setor de selecdo e aquisicdo de materiais de
uma biblioteca universitaria, o setor de tratamento da informagdo e outros. O
trabalho desenvolvido em cada uma destas areas de especializagao do trabalho
presume o0 cumprimento de uma certa quantidade de normas para o
funcionamento adequado da unidade de informacdo em questdo. Esta
caracteristica que Fuentes Romero (2007) traz, evidencia a importancia de
seguir as normas utilizadas pela unidade de informagéo, pois se as normas
definidas nao forem seguidas & possivel que a qualidade, por exemplo, de um
servico prestado fique comprometida;

as unidades de informacdo devem atuar, a todo momento, conforme os
principios de hierarquia, uma vez que em unidades de tamanho médio, existe
uma direcdo, departamentos, secdes/setores, etc., e que a frente destes, ha
respectivos profissionais que exercem a autoridade sobre outros, a partir de sua
formacéo profissional e experiéncia. A promocéao, dentro da hierarquia, da gestao
das unidades de informacdo, somente se da a partir das habilidades e
competéncias técnicas. A partir do que coloca Fuentes Romero (2007), é
possivel afirmar que esta caracteristica é bastante importante em um ambiente
de unidade de informagdo, uma vez que se existir clareza no entendimento
adequado de todos da hierarquia e respeito a ela, o processo de deciséo tera
maior éxito, bem como esta clareza também evita conflitos de autoridade, além
de problemas no tocante ao reconhecimento por competéncia;

as unidades de informagao ndo constituem uma excecao no que diz respeito ao
principio de Max Weber de que as regras devem ser estabelecidas por escrito.
Nesta caracteristica, o documento por escrito deve sempre existir, seja, por
exemplo, por meio dos documentos de regras de conduta e comportamento ou

regulamentos de funcionamento, dentre outros.
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A penultima teoria da Administracao que auxilia na aplicacdo do planejamento as
unidades de informagdo é a Escola das Relagbes Humanas, de Elton Mayo, a qual
representa uma reagao a énfase excessiva de produtividade do periodo da gestao cientifica
de Taylor. Elton Mayo fazia parte da equipe de pesquisa da Harvard Graduate School of
Businesse Administration. Esta equipe de pesquisadores realizou um estudo de longo prazo
sobre o cansaco e a produtividade de trabalhadores de uma empresa chamada Western
Electric, situada em Hawthorne, Chicago. Inicialmente, os pesquisadores queriam saber se
breves periodos de descang¢o melhorariam a produgdo em uma organizagédo. A empresa deu
a equipe certa liberdade para investigar o cansago dos trabalhadores e a influéncia deste na
produgdo. O estudo durou cinco anos e a equipe tornou-se um grupo experimental e de
estudo. Foram realizadas mudancas na iluminagdo, ora mais forte, ora mais fraca,
modificagdo nos periodos de descanso, diminuicdo dos dias trabalhados e variagées no
pagamento de incentivos pelo aumento da produtividade. Chegou-se a conclusdo de que
estas mudancas ndo serviam para explicar as variagdes de produtividade, mas sim fatores
ligados a moral e as relagdes satisfatorias entre os membros do grupo de trabalho. Assim,
percebeu-se que uma administracdo eficaz seria aquela capaz de compreender a conduta
humana, especialmente a de grupo, mediante melhorias nas habilidades interpessoais como
motivacdo, a formagao do trabalho, a boa direcdo e a comunicacao adequada. A este
fendmeno que presta atencio nas pessoas chamou-se de efeito Hawthorne. Os estudos de
Hawthorne revelaram que os seres humanos séo essencialmente sociais e as operagoes e
acdes de negdécios ndo sdo apenas uma questdo de equipamentos e métodos, mas
envolvem elementos sociais, junto aos quais, compdéem um sistema sociotécnico por
completo. Além disto, estes estudos permitiram outros experimentos, proporcionando maior
interesse pelas ciéncias comportamentais e sua aplicagdo a administracao, levando ao
reconhecimento de que os administratores operam sistemas sociais (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006)

As teorias das relacbes humanas, sobretudo a que foi apresentada, interessam a
gestao das unidades de informagéao, por exemplo, quanto a levar em consideragdo que cada
ser humano € unico em si mesmo e ndo parte integrante de uma mera engrenagem
(FUENTES ROMERO, 2007).

Por fim, a Escola da Teoria da Decisdo ou Teoria Comportamental, cujo precursor foi
Herbert Simon. Tal Escola pressupde que um dos maiores problemas que um gerente
enfrenta refere-se a tomada de decisbes. O processo de tomada de uma decisio inicia-se
com a selegao, entre as mais diversas possibilidades existentes, sendo eleita a que se
considera a mais adequada e correta. No entanto, quantas mais variaveis houver em cada
alternativa, mais dificil sera a selecao da melhor destas alternativas (FUENTES ROMERO,

2007). Assim, decidir implica acertar sobre o que deve ser feito, quem deve fazé-lo, quando
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e onde sera feito, bem como, de que maneira sera realizada a decisao adotada (FUENTES
ROMERO, 2007, p. 72).

A tomada de decisdes é mais um dos varios elementos presentes no processo de
planejamento. Neste sentido, deve-se conhecer o valor de cada decisdo no momento em
que é tomada, pois algumas podem ser menos relevantes, mas outras podem afetar
diretamente o desenvolvimento da organizagdo em questdo. Ha decisbes, cujas
consequéncias podem ser previsiveis, enquanto ha outras, cujas consequéncias ndo podem
ser previstas tao facilmente, mas esta claro que entre um extremo e outro encontra-se, em
menor ou maior grau, o risco do fracasso decorrente da decisdo tomada. Desse modo, seja
qual for o problema enfrentado, a tomada de decisdo adequada passa pelas etapas de: 1)
identificagdo e diagnéstico do problema; 2) geragao de solugdes alternativas; 3) selegdo da
melhor maneira; 4) avaliagdo de alternativas, e; 5) avaliagdo da deciséo; 6) implantagdo da
decisao (FUENTES ROMERO, 2007).

De acordo com Fuentes Romero (2007, p. 72), a tomada de decisbGes afeta,
essencialmente, as quatro fungdes administrativas ou operagdes de gestéo: o planejamento,
a organizacao, a dire¢do e controle. Em termos do planejamento, a tomada de decisdes
afeta todo o processo, influenciando os propdsitos ou fins. No que se refere a organizagao, a
tomada de decisbes afeta a divisdo do trabalho, a descricdo das funcgdes, a definicdo dos
departamentos, setores ou sec¢des, além da composicao dos niveis de hierarquia existentes
€ necessarios ao desenvolvimento das atividades. No tocante a direcao, a tomada de
decisbes afeta os processos de supervisao, de comunicagao, de motivacao e de integracao.
Por fim, em relagdo ao controle, a tomada de decisbes afeta diretamente os processos de
feedback, corregao e medigao.

Conhecidas as Escolas, sdo apresentadas na sec¢ao seguinte as abordagens teéricas

que dao sustentacdo a realizagdo do processo de planejamento.

3.2.2 Abordagens tedricas para realizagdao do planejamento

A realizagéo do processo de planejamento pode ser sustentada por duas abordagens
tedricas: a sistémica ou racional-compreensiva (mais usual) e a incremental ou
satisfycing.

A abordagem sistémica baseia-se na Teoria de Sistemas e tem contribuido
consideravelmente, sobretudo para a analise integrada dos fenémenos complexos, que
envolvem o planejamento global da organizacédo (DIAS, 1982; O'KEEFE, 1982). De acordo
com Dias (1982, p. 31), o conceito de sistema, em seu sentido mais amplo, representa um
esforgo para se integrar o conhecimento das ciéncias fisicas e sociais em um mesmo plano
analitico. Esta movimentacdo deu-se em razdo da especializagdo, classificacdo e

segmentagao das areas do conhecimento. Segundo o autor, as aplicagbes da Teoria de
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Sistemas na area de Administracdo sdo mais recentes que o conceito de planejamento no
contexto empresarial. Os primeiros estudos datam da década de 1960, com os trabalhos de
Richard Arvid, Johnson, Fremont Ellsworth Kast e James E. Rosenzweig, publicados na obra
The theory and management of systems, de 1963. A partir destes estudos, as aplicagdes se
desenvolveram de maneira significativa na administracdo moderna, mais especificamente,
na gestao estratégica.

Na abordagem sistémica, uma organizagao pode ser considerada um sistema, que
esta em constante interagdo com o ambiente, sendo construida pelo homem, o que a
distingue dos sistemas naturais que s&o desenvolvidos pela natureza. O sistema
organizacional representa um conjunto de partes inter-relacionadas, operando
simultaneamente para atingir os objetivos da organizacéo e dos individuos que a compdem.

Este sistema compreende limites, constituéncias, inter-relacionamentos, balanco e

retroalimentacdo e comunicacido. Os limites definem o que esta dentro e o que esta fora do

sistema, sendo que a organizagdo representa um subsistema de um sistema maior
composto por elementos do ambiente externo. As constituéncias referem-se aos elementos

que fazem parte do sistema. Os inter-relacionamentos constituem o relacionamento

funcional entre as variaveis do sistema. Tais variaveis podem ser de natureza tangivel e
quantificavel ou ndo, independentes (explicam o comportamento das variaveis dependentes,
afetando-as de alguma maneira) e/ou dependentes. Independentemente de quais sejam, no
nivel de decisdao do subsistema, as variaveis podem ser agrupadas em controlaveis e
incontrolaveis, de modo que a acado planejada deve visar as variaveis controlaveis,
considerando as incontrolaveis apenas como parametros ou limites desta agdo. Neste
sentido, o planejamento consiste na maximizagdao dos efeitos da acado sobre as variaveis
controlaveis do sistema, obedecidas as restricdes gerais impostas pelo ambiente. O balanco
corresponde ao equilibrio do sistema, que pode ser o balango estacionario (quando o
sistema retorna a sua posigdo anterior apds a ocorréncia de um disturbio qualquer) e o
balango dinamico (quando o sistema muda para uma nova posi¢gao de equilibrio, apos

ocorréncia de disturbios). Por fim, a retroalimentacdo e a comunicacdo sao 0s mecanismos

de controle e coordenagdo, que permitem aos tomadores de decisdo influenciar o
funcionamento do sistema de maneira desejavel (DIAS, 1982, p. 33).

A finalidade da abordagem sistémica é integrar os fatores dos ambientes interno e
externo a organizagdo. Para tanto, o ambiente é considerado como microambiente e como
macroambiente. O microambiente abrange a empresa internamente, abordando
basicamente inputs e outputs (DIAS, 1982, p. 33). Os inputs sao recursos usados no
processo de producido da empresa e 0s outputs se referem aos bens e servigcos fornecidos
ou prestados pela empresa (SLACK et al, 2007). J& o macroambiente corresponde a tudo

aquilo que é externo a organizagéo e que de alguma maneira a afeta ou pode afeta-la. Uma
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pequena mudanga no macroambiente de uma organizacdo €& o suficiente para alterar
substancialmente sua prépria razdo de ser, demonstrando sua relevancia para o
planejamento. Assim, a integracao da visdo sistémica ao planejamento, possibilitada pela
abordagem de sistemas, tende a resultar em uma orientagao coerente em todos os niveis da
organizagao (DIAS, 1982, p. 35).

A abordagem incremental ou satisfycing caracteriza-se pela busca limitada de
alternativas, quando a primeira solugdo encontrada para um determinado problema é a
aceitavel e geralmente é a adotada, e pelo tratamento paralelo ou serial de aspectos
parciais das necessidades do planejamento da organizagédo. Nesta perspectiva, o processo
de delineamento de estratégias caracteriza-se mais pelo desenvolvimento de solugbes para
resolver os problemas do presente, do que por uma proatividade de novas oportunidades
(DIAS, 1982).

De acordo com Lindblon (1969, p. 49), a abordagem incremental € uma descri¢cao de
como o planejamento é e pode ser feito em fungao das limitagdes da racionalidade e das
dificuldades do homem envolvidas na tentativa de definir problemas ambientais
extremamente complexos. A atividade de planejamento incremental tem como foco a
identificacdo de maneiras para contornar as ameagas, dando pouca atencdo em identificar
outras tendéncias, sejam elas sociais, econdmicas, técnicas ou legais que possam significar
oportunidades ou ameacgas adicionais. Nesta abordagem, a busca de alternativas para
solucionar problemas acaba assim que o grupo envolvido encontra uma solugao plausivel
por eles mesmos. Ou seja, ela é limitada a analise feita em torno dos efeitos da solugao
escolhida. A alternativa selecionada é implementada na organizacao, sem metas explicitas e
quantificadas. Deste modo, é dada pouca atencdo a redefinicio das metas finais da
organizacgao (O'’KEEFE, 1982).

O’keefe (1982) compara e diferencia as abordagens sistémica e incremental.
Enquanto na abordagem sistémica, busca-se por alternativas de maneira extensiva para a
solugdo de problemas, na abordagem incremental, ocorre uma busca limitada, aceitando e
adotando a primeira solugdo encontrada, sem cogitar alguma outra. No tocante ao
tratamento das necessidades de planejamento da organizagdo, na abordagem sistémica,
lida-se com estas necessidades, entendendo-as sistematicamente; ja na incremental, o
tratamento é seriado ou paralelo. Quanto ao processo de definicdo de estratégia, na
abordagem sistémica, aborda-se de maneira compreensiva o problema estratégico,
buscando por solugbes completas e por novas oportunidades; na abordagem incremental,
buscam-se, geralmente, solugdes reativas e parciais para os problemas existentes. Por fim,
no que diz respeito ao aspecto das metas, enquanto na abordagem sistémica, ha multiplas
metas, as quais sdo explicitadas, visando otimizar o seu alcance, na abordagem

incremental, elas sao poucas, ndo muito explicitas, e ha limitado empenho em atingi-las
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(O’KEEFE, 1982). Assim, segundo O’keefe (1982), a abordagem sistémica é mais adequada
ao contexto do planejamento, uma vez que, sendo ele um processo que envolve toda a
organizagao, a referida abordagem buscar entender os desafios enfrentados pela
organizagao por meio de uma visdao mais abrangente dos problemas e possiveis solugdes.
Isto ndo significa que a abordagem incremental ndo seja util, pois mesmo tendo uma visao
limitada, pode também ser util quando se deseja solugdes parciais aos problemas existentes
de menor impacto na organizagao.

A partir das Escolas e abordagens que foram apresentadas, muitos sdo os enfoques
de estudo desenvolvidos para sedimentar a tematica de planejamento, bem como campos
de estudo que se desenvolvem a partir desses enfoques para pleitear e realizar novos

estudos para a tematica em questdo, ambos apresentados na se¢éo seguinte.
3.2.3 Enfoques de estudo do planejamento em unidades de informagao

Esta Subsegéao discorre sobre os enfoques de estudo do planejamento em unidades
de informagéo, porém, por uma questdo de se compreender de onde se originam os
referidos enfoques de estudo na tematica em questéo, faz-se necessario conhecer antes
quais os aspectos que nortearam os enfoques de estudo do planejamento num contexto
mais geral da sua area de origem.

O pioneirismo de Fayol reafirmou-se nos 50 anos seguintes em estudos que
revelaram um interesse continuo pelo assunto ‘planejamento’, com uma consciéncia
crescente da sua importancia para o desenvolvimento e sobrevivéncia das organizagbes
(DIAS, 1982, p. 18). Em 1958, as pesquisas realizadas por David W. Ewing, publicadas na
obra ‘Long-range planning for management, de sua autoria, buscaram estudar o
planejamento empresarial nas organizagdes publicas como uma disciplina separada,
abrindo um novo campo de estudos. Sua obra é considerada a pedra fundamental do
planejamento empresarial, tal como entendido atualmente, e serviu como orientagao a teoria
e pratica do planejamento empresarial contemporaneo (DIAS, 1982, p. 23).

A partir de 1960, as pesquisas sobre planejamento empresarial expandiram-se
rapidamente, sendo que os primeiros estudos realizados concentravam-se, mais
especificamente, no desenvolvimento dos aspectos fundamentais do assunto, sobre o qual a
nova ciéncia de planejamento pudesse ser construida, formando uma base tedrico-
conceitual para sua atuagéo, desenvolvimento e execugao nas organizagdes da época. Para
tanto, os estudos de Preston Le Breton e Dale A. Henning, de 1961, publicados por eles na
obra ‘Planning theory’, tratam das teorias e do processo de planejamento, abordando sua
importancia para a organizacao, as dimensdes a serem consideradas na realizagao do plano

adequado e a relevancia do envolvimento de cada pessoa no processo de planejamento da
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empresa. Adicionalmente, foram discutidos também aspectos do planejamento, como a
integracdo das areas mais operacionais da organizagcdo aos processos globais de
planejamento organizacional (DIAS, 1982).

Esses estudos e todos os demais foram realizados como objetivo basico de construir
uma superestrutura para a teoria do planejamento empresarial, desenvolvendo uma base
tedrico-conceitual capaz de dar sustentacdo para o assunto em questdo. A atencdo dos
estudiosos da area foi, de maneira geral, orientada por quatro aspectos distintos: 1) a
definicdo de objetivos; 2) o ambiente do planejamento; 3) a dimensao temporal do
planejamento e; 4) a integragao das fun¢ées do planejamento.

A definicdo de objetivos, fundamental na elaboragédo do planejamento, € discutida
por todos os estudiosos da area, mas foi Melville C. Branch que abordou este importante
aspecto em maiores detalhes no seu livro ‘The corporate planning process’, de 1965. Ele foi
0 pioneiro no tratamento dos problemas da definigdo de objetivos do planejamento em
profundidade, ampliando o que Preston Le Breton e Dale A. Henning ja haviam iniciado.
Segundo Branch (1965, apud DIAS, 1982, p. 24), antes que os objetivos possam ser
definidos, os diversos fatores que afetam o futuro da empresa, bem como os cursos
diversos e alternativos da agao, devem ser cuidadosamente analisados. Branch (1965 apud
DIAS, 1982, p. 24) deu énfase também ao fator humano, levando em consideragcdo as
caracteristicas e atitudes do pessoal envolvido que, na sua visdo, afetam diretamente a
coordenacgdo, a integracdo e a administracdo das atividades de planejamento dentro da
empresa. Outros aspectos foram abordados pelo autor, como o uso de métodos
quantitativos para avaliar os resultados obtidos com a utilizagdo das medidas
implementadas e as possibilidades possiveis da aplicacdo da tecnologia nos processos e
atividades da empresa. Ainda em 1965, Brian W. Scott avangou em precisao em relagdo aos
estudos de Branch (1965, apud DIAS, 1982, p. 24), ao tratar da questao do processo mental
envolvido na definigdo de objetivos e do desenvolvimento da teoria do planejamento
estratégico aplicado as grandes companhias, considerando, assim, a importancia dos
fatores de mercado na escolha da estratégia a ser adotada pela empresa (SCOTT apud
DIAS, 1982, p. 24). Scott discutiu isto em sua obra Long-range planning in American
industry, de 1965. Segundo Dias (1982, p. 24), mesmo sendo menos abrangente que o de
Branch, o trabalho de Scott é importante por sua clareza e pela apresentacdao de visédo
global da teoria de planejamento estratégico. Na mesma perspectiva de Scott (1965 apud
DIAS, 1982), os estudos de Igor Ansoff definem como fungéo basica do dirigente de uma
organizagao o desenvolvimento de sua estratégia global, apontando como a estratégia deve
ser desenvolvida e permanentemente ajustada a mudangas, como devem ser previstas

estratégias alternativas e qual o papel dos objetivos no contexto de planejamento (ANSOFF,
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c1977, p. 25). Ansoff (1965) discutiu isto em seu livro ‘Corporate strategy: an analytic
approach to business policy for growth and expansion’, de 1965.

O aspecto do ambiente do planejamento, intimamente ligado ao processo de
definicdo de obijetivos, refere-se a percepcao do ambiente por parte do administrador ou
gerente. A atuacao do planejamento se da sempre em um ambiente marcado por mudangas
turbulentas, requerendo objetivos e acgbes planejadas, frente a um cenario inconstante.
Deste modo, a falta de percepcdo das tendéncias ambientais pelo administrador afeta
significativamente o processo de definigdo de objetivos para o planejamento estratégico da
organizagao, uma vez que ele pode falhar na percepgdo da existéncia de novas
possibilidades de produgdo e de mercado para as organizagdes que dirige (DIAS, 1982).
Com base em sua Teoria do Risco e da Incerteza, Knight (1921 apud DIAS, 1982) afirma
categoricamente que o ambiente para o qual se faz o planejamento é composto de dois
fatores basicos: o risco e a incerteza, em que o risco € considerado uma probabilidade
mensuravel, e a incerteza uma situagdo expressa por valores indeterminados e néo
quantificaveis, isto €, uma situagéo de ‘probabilidade numericamente imensuravel’ (KNIGHT,
apud ANDRADE, 2011, p.172).

O aspecto da ‘dimensao temporal do planejamento’ leva em conta o tempo e o
mais remoto alcance de futuro de um plano, o qual é denominado ‘horizonte do
planejamento’. E por meio desta dimensdo que periodo e intervalo de tempo passam a ter
importancia no processo de planejamento (DIAS, 1982). Os estudos de desenvolvimento
desta dimenséo iniciaram-se com Ingvar Svennilson, levando em consideragao o julgamento
subjetivo do administrador ou gerente, de modo que, a dimensao temporal do planejamento
nao era condicionada somente pelos possiveis resultados dos planos definidos, mas
também pelo julgamento subjetivo que o administrador fazia das questbes empresariais ao
seu redor. O conceito de ‘horizonte do planejamento’ envolvia ndo apenas tempo, mas
também as preferéncias do administrador em relagao ao risco a ser assumido e a confianga
em sua habilidade de ajustamento (SVENNILSON apud DIAS, 1982, p. 26). Os estudos de
Ingvar Svennilson estdo publicados na sua obra ‘Economisk planering’, de 1938 (DIAS,
1982). Também contribuiram para o desenvolvimento da referida dimens&o os estudos da
proposta de Franco Modigliani e Kalman J. Cohen, discutida na obra The role of antecipation
and plans in economic behavior and their use in economic analysis and forecasting, de 1961
(DIAS, 1982). Nesta perspectiva, uma das formas de se definir o tipo de acédo a ser
empreendida € levar em consideracdo o periodo presente de tempo, como sendo o mais
relevante e, em menor importancia, a especificagdo das acbdes a serem efetuadas em
periodos posteriores, em que o grau de incerteza é bastante maior. Este periodo relevante

de tempo chamado de ‘horizonte do planejamento’ refere-se ao ultimo ponto futuro
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necessario a incluir no planejamento da acao, o qual é feito no momento do primeiro periodo
da implementacao do planejamento (MODIGLIANI; COHEN, apud DIAS, 1982, p. 26).

O aspecto de integragao das funcoes do planejamento se apresenta ao final da
década de 1960, data em que se iniciou uma preocupagdo maior pela integracao das
atividades isoladas em processos globais de planejamento, resultante natural do
amadurecimento do conceito, uma vez que, numa organizagdo, o planejamento global
envolve necessariamente o estudo de fendmenos complexos, composto por inumeras
variaveis que interagem entre si e com a organizagao a todo o momento (DIAS, 1982). Com
isso, surgiram muitos modelos conceituais de planejamento empresarial; dentre eles, sédo
destaque o de Gilmore-Brandeberg, de Gilmore e Brandenberg (1962), o do Stanford, do
Stanford Research Institute (1963), o Anthony, do estudioso Anthony (1964), o Steiner, do
pesquisador Steiner (1969) e o de Hardy, do também pesquisador Hardy (1972). Dias (1982,
p. 28) aponta que este crescente interesse pela integragdo se deu por razées como: a) a
operacdo ndo integrada das atividades, que provoca uma subutilizagdo dos recursos
produtivos e uma definicao, muitas vezes, contraditéria de objetivos; b) a ndo integragdo de
atividades em organizagdes, diferente do momento atual em que isso é possivel gragas aos
sistemas informatizados aplicados aos processos administrativos e; c) as desvantagens da
descentralizacdo, que podem ser minimizadas por meio da centralizagdo de informagdes e
da coordenacdo. Desta forma, se as fungbes do planejamento (juntamente com as
atividades desencadeadas e geradas pelas ac¢des executadas isoladamente) estiverem
integradas ao planejamento global da organizagao, ha mais chances de se obter sucesso no
planejamento organizacional. Afinal, boa parte dos problemas e desafios enfrentados para a
realizacdo do planejamento esta relacionada a integracdo das atividades isoladas em
processos globais de planejamento. Baker (1973 apud DIAS, 1982), por sua vez, aponta
que, em geral, os maiores problemas na area concentram-se em trés questdes principais: 1)
a integracado de planos entre organizagbes subordinadas; 2) a integragdo de planos de
longo, médio e curto prazos e; 3) a integragdo dinamica de planos. Na primeira delas
(integragcéo de planos entre organizagbes subordinadas), Dias (1982, p. 28) coloca que,
cada divisao da empresa tende a criar uma ‘cultura’ propria, que se reflete sobre os objetivos
organizacionais e, posteriormente, sobre os mecanismos de planejamento. Embora estejam
orientadas dentro do ‘espirito’ geral da empresa, as divisdes tendem a selecionar estratégias
de atuagao diferentes daquelas tragadas no ambito geral da organizagéo, posicionando-se
de maneira particular, em fungéo do ponto vista dos administradores destas divisdes. Deste
modo, enquanto parte de uma organizagéo orienta-se para a obtencéo de resposta de longo
prazo, outra parte pode concentrar-se na maximizagcdo de resultados em curto prazo,
trazendo problemas evidentes e graves para a organizacdao, como o fechamento do

feedback em partes da organizacdo, dentre outros, criando subsistemas isolados de
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planejamento (BAKER apud DIAS, 1982). Diante disto, o autor recomenda que devam ser
tomadas as seguintes providéncias, dentre outras: a) estabelecer objetivos e metas
compativeis em reunides participativas de planejamento, criando um esquema participativo
a fim de evitar as tradicionais orientacdes de cima para baixo e causar restricdes a quem ira
implementar o planejamento; b) estabelecer matrizes de referéncia para a realizacdo do
planejamento, levando em consideragdo os diferentes niveis; c¢) padronizar os
procedimentos para realizagdo do planejamento, objetivando facilitar a identificacdo de
pontos criticos do processo e; d) adotar e estabelecer sistemas informatizados no controle
de projetos, usufruindo dos beneficios que esses mecanismos podem oferecer para a
execucgao do planejamento.

Na segunda questdo (integragdo de planos de longo, médio e curto prazos), Dias
(1982) afirma que as organizagdes estdo tdo envolvidas com as turbuléncias provocadas
pelos problemas do dia-a-dia que tendem a planejar somente a curto prazo, deixando os
processos de planejamento a longo prazo, que quando existem, estdo sob a
responsabilidade de poucos funcionarios da organizagao, bem como o planejamento de
médio prazo, que € quase inexistente em determinadas situagbes. O autor ressalta que isto
é resultado da falta de integracao entre estes trés tipos distintos de horizontes, tornando
muitas vezes impossivel a implementacao de diretrizes de longo prazo, no caso, o
planejamento propriamente dito (DIAS, 1982, p. 29). Conforme Baker (1973 apud DIAS,
1982), as solugdes, dentre outras, geralmente recomendadas para estes problemas sao: a)
ter um coordenador somente para o planejamento de longo prazo, que seja capaz de
estimular a alta administracédo a tragar objetivos também de longo prazo, interagindo com o
pessoal e contemplando, nesta perspectiva macro, os esfor¢cos de curto prazo, além de ser
capaz de catalisar as percepgdes dos membros da organizagao em seus diferentes niveis,
construindo uma orientagdo coerente no planejamento de longo prazo e; b) estabelecer um
ciclo de planejamento verdadeiramente orientado para a acdo, em que o planejamento de
longo prazo guie também os planos de curto prazo, impactando diretamente seus
resultados. Para criar consisténcia no desenvolvimento e execugdo das atividades, é
importante que as mesmas pessoas participem de todo o ciclo.

A terceira e Ultima questdo (integracao dindmica de planos) diz respeito a
dinamicidade do planejamento, pois se a empresa ndo mantém uma avaliagdo dinamica do
que é executado, identificando erros e sucessos do passado que podem ser aproveitados
como uma forma de orientagdo para o futuro da organizagédo, o planejamento tende a
transformar-se em uma mera formalidade, mesmo existindo seu ciclo (DIAS, 1982, p. 30).
Segundo o autor, ha um grande equivoco cometido de modo recorrente: se a organizagao
esta sendo bem sucedida, julga-se desnecessario planejar, fazendo com que o sistema de

planejamento, quando existente, perca sua importancia. Dias (1982) diz que este é, talvez, o
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erro mais grave, uma vez que o planejamento volta-se muito mais para a garantia de
sucessos futuros do que para gerar sucessos, muitas vezes, efémeros no presente. Baker
(1973 apud DIAS, 1982) afirma que para manter vivo o esforco do planejamento e manter
integrados dinamicamente os planos de uma organizagao, € preciso: a) manter o sistema
informatizado de informagdes para que o planejamento funcione normalmente,
independente das pessoas envolvidas e das condicdes impostas pela conjuntura presente,
seguindo com revisdes periddicas os planos e esquemas de motivagao e envolvimento do
pessoal; b) estabelecer linhas-base de maneira dindmica, adaptadas as mudangas e
ajustando permanentemente os requisitos do plano as mudangas ambientais, ja que o
aspecto mais importante do planejamento consiste exatamente no controle da mudanga,
para que esta ndo exerga efeitos negativos sobre a organizagdo, permitindo a sua
adaptacao o mais rapido possivel e; c) manter sistemas de registro de dados que mostrem
as tendéncias internas e externas a organizagéo, como forma de prever eventos futuros. O
centro de planejamento é o principal responsavel por acompanhar as mudang¢as ambientais
e divulga-las (DIAS, 1982, p. 30, 31).

Enfim, para a solugéo dos problemas apontados, sobretudo no aspecto de integragao
das fung¢des do planejamento, é recomendado, baseado em Dias (1982), implementar outras
medidas gerais e complementares necessarias, como reunides periddicas de planejamento,
sistemas informatizados inerentes ao processo de planejamento, melhorias na comunicagao
lateral e ampla divulgacao do ciclo de planejamento, pois a medida que as pessoas se
tornam mais conscientes da importancia do planejamento, o fluxo de informacgbes e
sugestdes tende a aumentar a participagao, contribuindo para o sucesso do planejamento
organizacional. O centro de planejamento deve ser o setor responsavel por realizar toda a
comunicacgao e a divulgagao sobre o ciclo de planejamento na organizagéo.

A partir desses estudos surgem campos de estudos da disciplina Administragéo,
como os estudos de planejamento, que consequentemente ddo origem a novos campos de
estudo como o planejamento em unidades de informagdo. Deste modo, a partir dos
proximos paragrafos, apresenta-se os campos de estudos da disciplina Administragéo,
buscando situar o novo campo de estudo planejamento no contexto das unidades de
informacgao. Dentre as disciplinas que compdem o conhecimento humano, a Administragéo é
uma delas e sua apropriacdo por outras disciplinas resulta em campo de estudo proprio.
Desta forma a sua adaptagdo as necessidades das unidades de informagao tem-se novo
campo de estudo que, que baseado em Diez Carrera (2002), compreende os seguintes

temas: 1) a histéria_da administracdo e seu percurso no contexto das unidades de

informacdo; 2) o ambiente das unidades de informacdo; 3) o planejamento; 4) a

organizacao; 5) a direcao; 6) a tomada de decisdes; 7) os recursos humanos; 8) os recursos

financeiros ou finangas; 9) o marketing; 10) a comunicagao; 11) o controle e a avaliacao; 12)
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a gestao da qualidade total. Na visdo desta autora, o tema ‘histéria da administracao’, seus

componentes estruturais e, especialmente, a referéncia ao processo desta nas unidades de
informacéo, tem sido suficientemente estudado na literatura. O tema de estudo ‘ambiente
das unidades de informacgao’ refere-se a perspectiva da unidade como sistema, composto
por outros subsistemas, como foi tratado anteriormente nesta pesquisa. O tema

‘planejamento’ refere-se ao estudo de uma das funcbes da administragdo. Com base na

experiéncia da execucao desta fungdo chamada planejar, o tema planejamento é estudado
como uma agao, que € empreendida para lidar de forma mais eficaz com as necessidades
futuras. O tema ‘organizacéo’ também é estudado como uma fungdo da administragdo, que
envolve pessoas e servigos, agrupando as atividades e atribuindo responsabilidades entre
as pessoas e definindo os mecanismos de interagao horizontal e vertical da estrutura criada
(MAZO REDONDO apud DIEZ CARRERA, 2002). O tema ‘direcéo ‘é estudado como uma
fungdo administrativa que conduz uma organizagao para os seus objetivos, mediante o
planejamento, a organizagdo e o controle. Esta fungdo baseia-se na capacidade de
motivacdo e lideranca da pessoa que a exerce (DIEZ CARRERA, 2002). O tema ‘tomada de
decisdes’ é estudado como um processo de selecdo ou eleicdo que implica considerar o
problema a ser resolvido, as condi¢gdes do ambiente em que se insere e as possibilidades

alternativas de solugbdes (BRYSON, 1992). O tema de estudo ‘recursos humanos’ refere-se

as pessoas que trabalham na organizacao e representam o elemento mais importante dela

(DIEZ CARRERA, 2002). O tema ‘recursos financeiros’ refere-se ao dinheiro ou capital para
realizar a administragdo da organizagao. O orgamento € um instrumento de planejamento e
controle, baseado na previsdo de renda e gastos, em sua execugdo e na avaliagdo dos
resultados, ou seja, do balanco (DIEZ CARRERA, 2002, p 152). J4 como instrumento de
controle, o orcamento é a comparacgao dos gastos reais com os planejados, e uma forma de
controlar o uso dos recursos (CAGNOLI, 1996, p. 125). O tema ‘marketing’ ¢ estudado como
técnica que se refere para além da venda e da promogao, sendo uma filosofia e uma forma
de entender a relagdo entre a organizagdo e o seu entorno. Seu objetivo € satisfazer, da
maneira mais satisfatéria possivel, tanto o consumidor quanto a organizagao. O marketing é
parte da estratégia da organizagao, exigindo planejamento, uma vez que, toda proposta de
novos servicos deve estar em consonancia com a missdo e objetivos da unidade de
informagéao, assim como deve ter recursos humanos, técnicos e econémicos suficientes para
obter éxito (DIEZ CARRERA, 2002, p. 155). Assim, o marketing estratégico esta inserido na
gestdo estratégica da organizagdo para garantir posicdes de mercado viaveis e programas
para a sobrevivéncia e sucesso da biblioteca ou centro de informagao. Seu processo inicia-
se com a analise do ambiente, dos recursos e da situagao real (BRYSON, 1992, p. 175). O
tema ‘comunicacao’ € uma fungio essencial e ao mesmo tempo complexa, envolvendo a

direcdo (seus canais de comunicagao servem para comunicar ordens e para receber e emitir
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informacdes), a organizacao (sua estrutura comunica a todos a hierarquia da organizacao,
configurando a rede de canais formais), as relagcdes de trabalho (expressas por meio de
canais formais e informais de comunicacdo), as relagdes com clientes e marketing
(baseadas em sistemas de comunicacgao fluidos) e a imagem corporativa (dependente da
mensagem e do canal de comunicagdo). Quanto a comunicagao, ha os canais formais que
se referem a comunicagao formal, seguindo os canais organizacionais ou a hierarquia, em
comunicagao estruturada e, muitas vezes, refletida nos documentos organizacionais,
enquanto os canais informais consistem na comunicagao informal, que ndo segue os canais
organizacionais previstos, como é o caso da comunicagdo interpessoal (DIEZ CARRERA,
2002). Quanto ao tema ‘controle’, existem diversos tipos, como o Controle Antecipado que,
produzido na etapa do planejamento, busca antecipar-se as condi¢des futuras, valorizando
sua influéncia neste futuro, como por exemplo, o orcamento; o Controle Concorrente que
ocorre na etapa da execug¢do, enquanto as agdes planejadas sdo executadas, vindo a
corrigir os desvios detectados antes de serem irreparaveis e; o Controle da
Retroalimentacdo, que ocorre depois da agcdo executada e refere-se ao levantamento dos
resultados finais, comparando-os com os objetivos definidos e prevenindo a repeticao dos
erros ou falhas (CAGNOLI, 1996). O controle € o reinicio do ciclo de uma agao e é realizado
seguindo um processo de avaliacdo (DIEZ CARRERA, 2002). O tema ‘avaliacdo’ consiste
em: a) estabelecer normas e parametros de medigdo, como tempo, quantidade, qualidade,
custos, dentre outros; b) medir os pontos-chave, recompilando, analisando e organizando
todos os dados possiveis dos pontos que se deseja controlar, como instalagdes,
equipamentos, colegdes, processos, orcamento, pessoas, dentre outros; c) comparar 0s
objetivos para saber se existem desvios, verificando seu alcance, e; d) corrigir os desvios o
quanto antes para assegurar a adequagdo aos objetivos e, consequentemente, alcangar
aquilo que foi definido (DIEZ CARRERA, 2002). Por fim, tem-se o tema ‘gest&o da qualidade

total, ultimo dos temas do campo de estudo da Administracdo, adaptado as unidades de

informagéo pelos autores selecionados. Originou-se no Japdo pos-guerra, nos anos de
1950, desenvolvida por W. Edwards Deming e Joseph M. Juran, engenheiros norte-
americanos enviados por autoridades federais a frente de um grupo para colaborar na
reconstrugdo daquele pais devastado pela Segunda Guerra Mundial. No entanto, € em
meados do anos de 1980, que surgem as primeiras normas sobre qualidade, as conhecidas
ISO, da International Organization for Standardization (DIEZ CARRERA, 2002). Conforme
Ellis e Norton (1993), as unidades de informagdo comegam a incorporar a filosofia da
qualidade em seus ambientes, adotando politicas de gestdo de qualidade total. Para este
contexto das unidades de informagdo, a gestdo de qualidade total é entendida como um
processo continuo de busca da melhoria dos servigcos oferecidos, focado nas necessidades

dos clientes, neste caso os usuarios, utilizando ferramentas e técnicas de pesquisa de
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mercado para conhecé-los. Assim, colocar em pratica um sistema de gestdo da qualidade

total em unidades de informacao implica, necessariamente:

[...] un conocimiento profundo de la entidad sobre la que se va a aplicar.
Antes de nada es necesario plantearse los beneficios que se esperan
obtener, asi como considerar las barreras que puedan afectar a la viabilidad
del proyecto. Una vez tomada la decision, hay que elegir la norma, eleccién
que estard condicionada en primer lugar por el alcance del sistema de
calidad que se pretende poner en marcha, si afecta a toda a la organizacion,
a una parte o se limita a un produto o servicio (DIEZ CARRERA, 2002, p.
161, grifo da autora)'0.

Deste modo, a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade total em unidades
de informacao demanda um planejamento responsavel, levando em consideragao varias
questdes devidamente consideradas.

Cada um dos temas que compreendem o campo de estudo da Administracdo
adaptados as necessidades das unidades de informagéao foram estudados sob a perspectiva
dos aspectos apresentados sobre cada um deles e suas respectivas especificidades.
Observou-se que o tema ‘planejamento’, foco central de estudo nesta pesquisa, é estudado
em separado das outras fungdes administrativas, embora se saiba da relagao direta com as
outras fungdes. De acordo com Evans (1983), o planejamento tem como proposito a
coordenagao das atividades ou ag¢des de uma organizagdo, direcionando-as para alcangar
objetivos previamente estabelecidos. Para Porter (2003, p. 99), o planejamento é o processo
que permite, a uma biblioteca, por exemplo, considerar de que maneira suas atividades
podem ser adaptadas para atender as necessidades de sua organizacdo matriz. Para a
autora, isto significa:

[...] develop an understanding of the purpose of the library within this
context, define the library's objectives in relation to the needs of the
organization as a whole, formulate a plan that establishes how the objectives
will be achieved and the practical continuation of this plan in all its details
(PORTER, 2003, p. 100)".

Segundo Fuentes Romero (2007), o planejamento permite a uma biblioteca, por
exemplo, estabelecer seus objetivos e prioridades para o futuro, bem como desenvolver

acOes que lhe permitam alcangar tais objetivos. Caracteriza-se, em geral, como uma agéao

10 [...] um profundo conhecimento da entidade sobre a qual sera aplicada. Em primeiro lugar, é
necessario considerar os beneficios que se espera obter, assim como considerar as barreiras que
podem afetar a viabilidade do projeto. Uma vez que a decisdo foi tomada, é necessério eleger a
norma, elei¢do que estara condicionada, em primeiro lugar, pelo alcance do sistema de qualidade
que se pretende por em pratica, ou seja, se afeta a toda a organizagdo, uma parte ou se limita a um
produto ou servigo.

11 1...] desenvolver uma compreensdo da finalidade da biblioteca dentro deste contexto, definir os
objetivos da biblioteca frente as necessidades da organizagdo como um todo, formular um plano que
estabelega a maneira como vao poder ser alcangados os objetivos e a continuagéo pratica deste
plano em todos os seus detalhes.
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global, como uma ferramenta frente as incertezas do futuro, como uma sele¢cao dos
melhores cursos de ag¢do, como trabalho essencialmente criativo e como uma atividade
continua. Além disto, ha que ser considerado os fatores de tempo e custos, que também
caracterizam o planejamento em linhas gerais, caracteristicas estas que podem se

visualizados na Figura 2, a seguir:

FIGURA 2 — Caracteristicas gerais do planejamento
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Fuentes Romero (2007).

Como uma acgao global, o planejamento, sendo o método para alcangar os diversos
objetivos da unidade de informagéo, abrange todos e cada um dos aspectos intrinsecos da
razao de ser e de existir da unidade de informagao, tomando-a no todo, mas nao como uma
simples unido, mais ou menos efetiva, de suas partes componentes, mas sim como um todo
coerente e homogéneo. Como exemplo, temos uma biblioteca publica municipal de uma
grande cidade que possui varias seg¢des, em que a secdo de promogao e marketing é
responsavel por preparar, antecipadamente, o plano de agédo que realizara no ano seguinte,
sendo que estas agbdes devem ser direcionadas a toda a biblioteca. Algumas programacgodes
com criangas certamente terdo colaboragdo desta seg¢do, de modo que cada uma das
secbes desta biblioteca deverdo atuar de maneira conjunta aos objetivos gerais

estabelecidos para a biblioteca como um todo. Como uma acgao global e integral, referindo-
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se a todos e cada um dos elementos e agbes que compdem a biblioteca, o planejamento,
como foi dito, envolve todo o processo organizacional. Isto significa a criagdo de uma série
de acgoes que devem ser desenvolvidas no futuro e por individuos especificos. Desta forma,
o planejamento permite identificar o que precisa ser feito, como e quem deve fazé-lo e
quando deve ser realizado, por meio de acdes definidas com antecedéncia e detalhadas
cuidadosamente (FUENTES ROMERO, 2007, p. 93).

Segundo Fuentes Romero (2007), o planejamento como uma ferramenta frente as
incertezas do futuro parte da ideia de que um planejamento coerente ndo € uma predigao,
tentando descobrir o que vai acontecer, mas sim uma ferramenta Util para preparar as
unidades de informagao a enfrentarem de maneira positiva as situacbes adversas, com
possibilidades de obtencdo de sucesso. Um exemplo disto € o caso de unidades de
informacéo vinculadas a administragdo publica, uma vez que é possivel prever que, com a
troca de governos, mudangas ocorrerdo no pessoal que gerencia a politica cultural. Até aqui,
€ algo preditivo. A diferenga esta na atividade proativa que a unidade de informagéo deve
adotar, que implica analisar as propostas do programa politico do novo governo, preparando
futuras linhas de agao positivas, de acordo com elas.

O planejamento como uma sele¢ao dos melhores cursos de acdo parte do
pressuposto de que planejar é escolher. Tal escolha ocorre levando-se em conta o quanto a
unidade de informacdo sera afetada, considerando as diferentes propostas de acao,
divididas em seus varios elementos componentes. A escolha implica considerar diferentes
propostas, por meio da comparacgao e do confronto entre elas, decidindo qual é a que, em
cada momento, € mais apropriada para a unidade de informacgao, dependendo dos objetivos
que se pretender alcangar (FUENTES ROMERO, 2007). O autor cita, por exemplo, uma
unidade de informacao em que ha a possibilidade, quase certa, de um iminente corte de
orcamento que afetara a colegdo de materiais de maneira essencial. Tem-se, de imediato,
varias opgoes: 1) cortar todas as aquisi¢des; 2) reduzir a aquisicdo de uma das areas de
conhecimento da colegdo, de acordo com uma avaliagdo geral (atualizagdo, estado de
conservagao, etc.), de modo que, a diminuicdo do orgamento seja 0 menos danoso e
perceptivel e; 3) desenvolver uma politica de aquisicbes a médio e longo prazo, no sentido
de prever os cortes no orgamento. Enfim, o planejamento oferece a possibilidade de
selecionar a melhor decisdo a ser tomada para a solu¢gdo de um problema na gestdo da
unidade de informagao.

Fuentes Romero (2007) coloca que o trabalho do planejamento é essencialmente
criativo, uma vez que é gerador de uma diversidade de ideias que, apdés uma analise e
avaliagdo detalhadas, mostram até que ponto elas s&o viaveis ou nao. Trata-se de um
trabalho mental, de reflexao, de imaginacgao, de elaboragdo aqui e agora de algumas ideias

que devem ter sua concretizagcdo em um futuro previsivel, pois, somente quando o plano
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esta bem formulado, ele deve ser transferido para o papel, e somente quando esta escrito,
ele sera considerado uma ferramenta de acdo. O planejamento sempre envolvera a
visualizacao das atividades propostas, o gerenciamento de muitas variaveis intangiveis que
podem afetar a sua implementacdo, bem como, procedimentos de trabalho a serem
adotados, que se baseiam em conhecimentos e experiéncias anteriores. Assim, sempre
devera haver um profissional especifico e experiente que planeje e reina um conjunto de
informacdes precisas sobre o que se deseja alcangar com o que foi planejado, uma vez que
a solugao das variaveis € baseada em um futuro que requer imaginagdo, mas, a0 mesmo
tempo, em um passado de experiéncias.

O planejamento como atividade continua, quinta caracteristica geral, implica afirmar
que esta atividade é realizada com frequéncia, uma vez que novas informagdes surgem
constantemente, fazendo com que, dentro de limites razoaveis, o planejamento seja flexivel
e sujeito sempre a revisdo. E essa continuidade no planejamento que permite ao gerente ver
as relagbes existentes entre os varios fatores e variaveis da unidade de informagéo, a fim de
determinar o melhor uso dos recursos (FUENTES ROMERO, 2007). Por exemplo, uma
unidade de informagdo que queira criar um novo setor para acesso as midias eletrénicas
deve ter o objetivo muito claro, no que diz respeito aos meios disponiveis para tal, como o
espaco adequado para instalagdo de novos postos de consulta individuais, o orgamento
apropriado € uma pessoa que seja responsavel direta por este setor. Como variaveis
essenciais neste exemplo, mas nao as unicas, Fuentes Romero (2007) lembra que que se
deve lidar com a qualidade e o pre¢o das maquinas (hardware), a diversidade de midias
existentes no mercado e as possiveis opgdes de aquisicdo que poderia realizar, levando em
conta a colegao geral existente na unidade de informacao, além das necessidades previstas
e os interesses dos grupos de usuarios. Assim, o autor conclui que, se o planejamento é
realizado de maneira continua na unidade de informacado, isto permitira levar em
consideragéo uma possivel mudanga (para cima ou para baixo) no prego das maquinas que
planejou adquirir, no surgimento de novas midias no mercado, na incidéncia dos varios
custos na manutengao do setor, etc. A nova situagao deve fazer repensar inUmeras vezes o
problema, levando a posigao inicial a partir da qual se planejou o setor. No entanto, diz o
autor, mesmo se tudo foi levado em consideragao, deve-se estar aberto a qualquer mudancga
possivel que possa ocorrer no desempenho do que se esta desenvolvendo. Enfim, esta
quinta caracteristica, que considera o planejamento uma atividade continua, implica, de fato,
a ideia de que, para ser verdadeiramente valido, o planejamento é trabalho de todos os
niveis dos recursos humanos da unidade de informagéo. Dessa forma, o planejamento é a
missao de todos os niveis, embora se saiba que, ao mais alto nivel, cabe os planos mais
abrangentes e estratégicos, destinados a fundamentar os objetivos organizacionais,

enquanto em niveis mais baixos, tais planos tendem a ser menos abrangentes.
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Além das caracteristicas apresentadas, Fuentes Romero (2007) lembra que ha ainda
os fatores de tempo e custo, que também caracterizam o planejamento. Um planejamento
adequado é aquele que permite que cada funcionario aproveite ao maximo o tempo
disponivel, para que este se torne essencialmente valioso no processo como um todo. O
tempo impacta o trabalhador, pois, por exemplo, um servigo de empréstimo mal articulado e
de resultados ruins € um gasto de tempo e dinheiro para o provedor de servigos, e,
consequentemente, para o usuario que faz uso deles. Neste sentido, o planejamento é
executado eficazmente e eficientemente para o alcance dos objetivos e sucesso da unidade
de informacgéo, logo, este planejamento deve contemplar sempre a mensuragdo dos custos
em horas de trabalho dos funcionarios que o executardo. Ter isto em mente é
importantissimo, uma vez que é sempre possivel mensurar o dinheiro que custa um
processo de planejamento e valoriza-lo. Para o autor, a avaliagdo do custo, por exemplo, de
uma atividade do servigo de referéncia, como uma pesquisa bibliografica, é bastante
complexa. Isto &, lida-se com uma série de variaveis extremamente imprecisas, em que, em
grande parte, o qualitativo sobrepde o quantitativo, surgindo assim, a dificuldade em um
planejamento global que permita conhecer realmente os custos de uma biblioteca ou outro
tipo de unidade de informacédo. Mesmo assim, diz o autor, a avaliagao global dificilmente
indicard o custo exato de cada servigo, dai a importancia de levar em consideragdo os
fatores de tempo e economia ao preparar o planejamento geral da unidade de informagéo e
os respectivos planos setoriais, no caso de haver varios setores.

Com base na visdo de Almeida (2005, p. 2), pode-se dizer que o planejamento no
contexto das unidades de informacao se impde, a fim de que realize o controle do que foi
previsto e do que foi realizado e se faga o reajuste as condigbes supervenientes, evitando-
se a elaboracdo de planos de ultima hora. Planejar é elaborar um plano de agdo, que
consiste em uma acao empreendida para se atender a necessidades futuras de forma
eficiente, em que a organizagéo, neste caso a unidade de informagédo, tem total controle
sobre essa acao e seu desenvolvimento. Neste sentido, a autora coloca que o planejamento
consiste em prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, visualizando o futuro para
tracar o programa de acdo, ou seja, o planejamento estabelece um curso de acgbes para
atingir objetivos predeterminados, tendo em vista, sobretudo a futuridade das decisbes
presentes. Assim, toda atividade de planejamento é resultante de decisdes tomadas no
presente, pensando no impacto destas no futuro (ALMEIDA, 2005). A autora acrescenta que
o planejamento reduz o grau de incerteza dentro da unidade de informagéo, quando fixa
objetivos, define linhas de agdes, detalha etapas para atingi-las e prevé recursos
necessarios a consecucao desses objetivos, limitando, assim, a¢gbes arbitrarias, diminuindo
riscos e, ao mesmo tempo dando rentabilidade maxima aos recursos, tirando proveito de

oportunidades, bem como, a busca por melhoria de servigos e produtos.
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Em resumo, a base tedrica da aplicagdo do planejamento ao contexto das unidades
de informacdo é composta pelas Escolas do pensamento administrativo que serviram de
sustentacédo para o desenvolvimento no contexto em questdo, das abordagens tedricas da
administracdo que contribuem para o entendimento sistémico ou incremental do processo
planejamento e dos estudos de planejamento, pois sdo a partir desses estudos que surgem
os campos de estudos da disciplina Administragcdo, no caso os estudos de planejamento,
que consequentemente dao origem a novos campos de estudo como o planejamento em
unidades de informagcdo. Ambos buscam sedimentar e desenvolver a tematica em contextos
variados seja na area de origem seja em areas de aplicabilidade do planejamento. Assim,
depois de vistos tantos elementos teéricos do planejamento, volta-se ao conhecimento de
elementos de cunho pratico, como os elementos constitutivos do planejamento, seus niveis

de aplicagao, suas partes e etapas, a serem abordados nas subseg¢des seguintes.

3.3 Aspectos pragmaticos do planejamento em unidades de informagao

Esta Subsecao tem como objetivos trazer os aspectos pragmaticos que envolvem o
planejamento em unidades de informagéo, iniciando pela compreensao da avaliagdo como
subsidio ao processo de planejamento, seguida dos elementos que constituem o

planejamento, os niveis de sua aplicagao e, por fim, sua estruturagédo em partes e etapas.

3.3.1 Avaliagao como subsidio ao desenvolvimento do planejamento

No contexto do planejamento, a avaliagao é realizada em ao menos trés momentos
principais: o primeiro, como subsidio ao inicio do processo de planejamento (ou seja, antes
do inicio do processo propriamente dito); o segundo, na etapa do diagndstico, quando se da
a avaliagéao da situagao da unidade de informagao no ambito do processo de planejamento
(ou seja, durante o andamento do processo); e o terceiro, na etapa do projeto, como uma
das acgdes final do processo de planejamento, uma vez que o que foi implementado precisa
ser avaliado e, se for o caso, revisto. Esta parte da tese tem como objetivo apresentar a
avaliagdo como subsidio ao inicio e ao desenvolvimento do planejamento em unidades de
informagéo, ou seja, a avaliagdo nos dois primeiros momentos citados.

O processo de planejamento é subsidiado pela avaliagdo, cuja fungao principal &
produzir conhecimentos relativos a unidade de informagéo, a organizagdo em que esta se
encontra inserida e a seu ambiente. Estes conhecimentos servirdo de subsidio ao
planejamento, antes de inicia-lo, durante e depois, por exemplo, no momento de concepgao
do plano ou projeto, a avaliacdo possibilita a definicdo dos objetivos a serem alcangados e,
na implementacgao, produz informacgdes que contribuem para maior produtividade e melhoria
da qualidade (ALMEIDA, 2005).

94



A avaliagdo ndo deve ser uma ocorréncia isolada, um evento pontual, mas um
processo continuo por meio do qual os servicos sao examinados. Neste sentido, € preciso
que haja uma atitude permanente de indagacao e analise, por parte do bibliotecario gerente,
em relagdo a situagdo atual da unidade de informacao e a situacio futura desejada. Tal
atitude estimula a criatividade, favorece a mudanga e evita a acomodacao da equipe as
condicbes existentes. Esta atitude do bibliotecario de permanente sensor das necessidades
informacionais em uma unidade de informacao exige uma sistematizacao dos perfis de
necessidades e sua constante atualizagdo, dada a natureza cambiante do ambiente que
circunda esta unidade. Impde-se, ainda, flexibilidade e agilidade no sentido de implementar
mudancas em servigos e produtos oferecidos pela unidade de informacéao para atender, com
eficacia, a estas necessidades (ALMEIDA, 2005).

Nesse contexto, a avaliagdo deve auxiliar o bibliotecario a alcancar eficacia e
eficiéncia para a unidade de informagdo que gerencia. Se a eficacia esta relacionada a
resultados mensuraveis que demonstram o grau com que os objetivos da organizagéo sao
alcangados, nas unidades de informagao este grau € determinado pelo nivel de satisfagéo
dos usuarios, considerando, particularmente, a rapidez e a precisdo com que esta satisfacdo
desejada ¢é atingida. Ja a eficiéncia tem a ver com a aplicagdo dos recursos financeiros,
materiais e humanos numa organizagado, de modo que, uma unidade de informagéao sera tao
mais eficiente, quanto menor for o seu custo de funcionamento para alcancar resultados.
Neste sentido, a avaliagdo da respaldo a alocacao de recursos e a definicido de métodos e
processos, fornecendo subsidios para o planejamento organizacional e para a mudanga
(ALMEIDA, 2005, p. 13).

Almeida (2005, p. 11) afirma que a escassez de recursos é frequentemente apontada
como uma das principais razées para a avaliagdo continua de servigos e produtos de uma
unidade de informagdo. Devido a necessidade de garantir a sobrevivéncia de suas
atividades e de seus projetos, em um contexto de competigdo por recursos, as unidades de
informagéo também tém buscado a eficiéncia no uso de seus recursos, a eficacia nos seus
resultados e a efetividade em suas agdes. O processo de solugdo de um problema pode ser
considerado eficiente quando consumir apenas 0s recursos necessarios. Se, no entanto, a
unidade consumir mais recursos do que o0 necessario, ela sera desviada do foco, da solugcao
do problema em questdo e, neste caso, sera ineficiente. Em sintese, a eficacia é a
capacidade de alcangar os objetivos e/ou resultados. A eficiéncia é a capacidade de
economia na utilizagao dos recursos. A efetividade indica o impacto desejado dos produtos e
servigos sobre seus usuarios, ou seja, o grau de satisfagao gerado.

Em se tratando desses conceitos, muitas vezes, as unidades de informagéo tém-se
concentrado em critérios e dados quantitativos, tais como numero de itens catalogados,

numero de pedidos atendidos, dentre outros, que podem sugerir eficacia, mas que ndo sao
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indicadores de qualidade, uma vez que, ha que se considerar também questbes relativas a
eficiéncia e efetividade. O Quadro 2, a seguir, apresenta algumas questbes de eficacia,

eficiéncia e efetividade:

QUADRO 2 — Questoes relativas a eficacia, eficiéncia e efetividade

QUESTOES RELATIVAS A EFICACIA, EFICIENCIA E EFETIVIDADE

Questoes de eficacia:

a) A unidade de informagéo esta oferecendo servigos e produtos que deveriam ser
oferecidos?
b) A unidade de informagao esta atingindo as metas e os objetivos previstos?

Questoes de eficiéncia:

a) A unidade de informacao realiza suas atividades sem desperdicio de recursos?
b) A unidade de informagao define adequadamente os recursos necessarios para
alcancar mais resultados?

Questoes de efetividade:

a) Tem-se conhecimento de quais sao as necessidades de informagao dos grupos de
publicos da unidade de informacao?

b) A unidade de informacao esta satisfazendo as necessidades de seus usuarios?

¢) A unidade de informagao esta assegurando servicos e produtos informacionais de
alta qualidade?

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p.14, 15)

Segundo Almeida (2005, p. 15), por nao avaliarem estas questbes, muitos
bibliotecarios, gerentes de unidades de informagédo, tomam decisdes sem conhecimento
fundamentado dos servigos, produtos e atividades existentes, gastando tempo e recursos
em atividades secundarias ou desnecessarias, ou no desenvolvimento de produtos e
servigos sem o nivel de qualidade que seria desejavel e necessario. A autora apresenta que,
muitos profissionais gerentes ndo se preocupam em registrar dados estatisticos pertinentes,
ou ndo se dao ao trabalho de analisa-los, interpreta-los, divulga-los e, muito menos, de
utiliza-los para o planejamento. Deste modo, a coleta de dados ndo passa de desperdicio de
tempo e recursos. Segundo Almeida (2005), ainda hoje é possivel que muitos bibliotecarios
tomem decisdes e realizem suas operagdes com base em suposi¢cdes, porque ndo fazem
uso adequado e eficiente dos dados coletados. Esses bibliotecarios, muitas vezes, nao tém
um conhecimento profundo de seus usuarios, de suas necessidades e de seu
comportamento, embora estes profissionais em geral ndo ignorem que os usuarios nao
tenham um adequado conhecimento do acervo e dos servigos e produtos que a unidade de
informagéo lhes pode oferecer. Como consequéncia disto, existem bibliotecarios que
conhecem superficialmente os usuarios, ha servigcos e produtos de informag¢ao que néo sao

adequados a demanda da unidade de informagao e ha usuarios que nao tém conhecimento
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do acervo e de todos os servigos e produtos que a unidade pode oferecer, ou ndo sabem
como utiliza-los. Logo, ha unidades de informacao subutilizadas, sobretudo bibliotecas e
servicos de documentagdo convencionais, uma vez que possuem baixa demanda sobre
grande parte dos seus servigos e produtos ofertados (ALMEIDA, 2005).

Além disso, ha, nas unidades de informacao, forte tendéncia, quase que mecanica,
em se estabelecer determinado padrdo de servicos e produtos de informacao,
independentemente da diversidade da demanda, o que demonstra indiferenca em relagéo
aos usuarios destes servicos e produtos. E o caso das atividades de organizagdo da
informagéo realizadas segundo padrdes mais usuais no mundo das bibliotecas que, em
muitos casos, absorve grande parte dos recursos disponiveis em atividades rotineiras, sem
que haja questionamento de porque estdo sendo realizadas. Consequentemente, também
ha unidades de informagao com servigos de informacao subutilizados que, mesmo quando
eficazes, podem estar operando abaixo de sua capacidade de eficiéncia, sem conseguir
atender satisfatoriamente as necessidades dos usuarios, que é a sua efetividade (ALMEIDA,
2005). Dai a importancia de, no processo de avaliagdo, considerar-se a mensuragao da
eficacia e da eficiéncia em relagdo aos objetivos pré-determinados. O conceito de
mensuracgao refere-se ao processo de atribuir nUmeros para descrever ou representar algum
objeto ou fendmeno de forma padronizada, possibilitando a avaliacdo. Neste sentido, a
avaliagdo requer uma definicdo prévia dos objetivos e metas da unidade de informacao,
justamente por refletir julgamentos de valor sobre o0 que a unidade deveria estar fazendo,
sobre quais sao os niveis adequados de desempenho e quais critérios descrevem seu
sucesso ou sua eficacia (ALMEIDA, 2005, p. 16).

A mensuragao da eficacia exige o esclarecimento do nivel de desempenho que se
pretende atingir. Tal mensuragdo pode implicar alguns problemas: primeiro, porque, muitas
vezes, ha registros quantitativos de resultados mas ndo ha dados qualitativos
correspondentes, como, por exemplo, quando os dados da quantidade de obras
emprestadas a um determinado usuario ndo sdo acompanhados de dados qualitativos
relativos ao grau de satisfagao deste usuario, quanto ao servigo prestado; segundo, porque

ha necessidade de padrdes, medidas e indicadores de desempenho para julgar se os

resultados ou indices obtidos sdo muito elevados, muito baixos ou normais, pois, muitas
vezes, a simples comparagdo com resultados passados ndo faz muito sentido e nao traz
uma analise avaliativa adequada (ALMEIDA, 2005). Atrelado a isso, esta o fato de que fazer
avaliagdes centradas na eficacia demandam alta complexidade. Deste modo, a cultura de
avaliagdo devera estar inserida no ambiente interno da organizacédo, em todos os servigos e
produtos oferecidos.

Ainda quanto ao segundo problema, os padrdes sdo convengdes técnicas definidas

no tempo e no espago, de maneira cooperativa e consensual entre todas as partes
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envolvidas, visando a racionalizagdo, a uniformizacdo e a simplificacdo de servicos e
processos nas varias areas que abrangem as unidades de informagao. Os padrdes sao
considerados recursos importantes para a avaliacdo e planejamento de servicos das
unidades de informagao, podendo servir como guia tanto para a melhoria das unidades
existentes quanto para a implantagdo de novas unidades de informacdo. No entanto, os
padrdes se apresentam frageis, tendo em vista a forma como sédo gerados, muitas vezes, de
maneira empirica, sem a necessaria pesquisa, mas também em func¢ao da falta de consenso
em relagdo a sua aplicabilidade a area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao
(ALMEIDA, 2005). Diante disto, segundo Almeida (2005, p. 19), muitos autores da area
preferem formular diretrizes e ndo padrbes, por receio de que os padrbées minimos sejam
aceitos como maximos. Por exemplo, padrdes estabelecidos em outros paises podem até
ser Uteis como parametros, mas dificilmente serdo adequados a realidade brasileira. Por
outro lado, os padrdes devem, necessariamente, passar revisdes sistematicas, refletindo ou
estimulando as mudangas necessarias. Mesmo com carater fragil, padrées sao adotados na
area, sobretudo os qualitativos, que ao contrario dos quantitativos, sdo mais flexiveis e mais
bem fundamentados, podendo ser adaptados a necessidades especificas das unidades de
informacéo, servindo de instrumento para avaliagdes mais aprofundadas sobre a qualidade.
Desta forma, os padrdes qualitativos tém sido cada vez mais utilizados como guias para a
definicdo de medidas de desempenho ou para o estabelecimento de critérios de avaliagao
de servicos e produtos na area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacgio. Logo, os
padrdes servem para orientar a definicido de medidas de desempenho, que sdo um meio
para determinar em que grau os objetivos da unidade de informacdo s&o cumpridos
(ALMEIDA, 2005).

Medidas de desempenho sao métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e a

eficacia de acgdes. Auxiliam na medicdo do desempenho de uma unidade de informacéao
(WHITEHALL, 1994). Segundo Kiyan (2001, p. 25), a palavra desempenho encerra em si a
ideia de algo que ja foi realizado, executado ou exercido. O ato de medir congrega um
conjunto de atividades, pressupostos e técnicas que visa quantificar variaveis e atributos de
interesse do objeto a ser analisado. Medir o desempenho significa coletar dados estatisticos
e outros que descrevam a performance de uma biblioteca, por exemplo (POLL;
BOEKHORST, 2007). Segundo Whitehall (1994), seria conveniente que medidas de
desempenho pudessem ser usadas para testar por completo a qualidade da unidade de
informagéo, s6 que isto ndo é possivel integralmente, uma vez que a qualidade esta,
predominantemente, ligada ao impacto que um servigo prestado tem sobre o usuario, no
que tange a sua percepgao, ou seja, € o usuario quem percebe esta qualidade e o impacto
sobre si mesmo. Neste sentido, Poll e Boekhorst (2007) dizem que a percepcado de

qualidade se da de maneira diferente, pois os usuarios a enxergam de acordo com sua
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experiéncia frente aos servigos que utilizam. No entanto, até certo ponto, é possivel avaliar o
desempenho a partir das medidas, pois mesmo que a maioria delas ndo forneca
informacdes suficientemente detalhadas, possibilitam obter informagdes diretas sobre os
produtos e servicos oferecidos pela unidade de informacéo.

Indicadores de desempenho sao conceitos representados por meio de variaveis. O

processo de transformar conceitos em indicadores requer a identificacdo das dimensobes
mais fundamentais do objeto em questdo (que sdo as suas variaveis) e a definicdo dos
parametros concretos apropriados para medir estas variagbes (ALMEIDA, 2005). Deste
modo, conforme Tanaka e Melo (citados por ALMEIDA, 2005), indicadores sao variaveis,
caracteristicas ou atributos, capazes de dar maior significado ao que se pretende avaliar.
Um indicador é, primordialmente, uma ferramenta de mensuragéo, utilizada para levantar
aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um dado fendémeno, com vistas a avaliagdo e a
subsidiar a tomada de decisdao (ROZADOS, 2005, p. 62). Os indicadores quantitativos
podem ser representados por variaveis numéricas. Sdo exemplos deste tipo de indicador: o
numero de alunos de uma escola inscritos numa biblioteca escolar (nUmero relativo) ou a
propor¢do de alunos de graduagédo inscritos numa biblioteca universitaria em relagdo ao
numero total de alunos de graduacdo da unidade (numero relativo). Os indicadores
qualitativos expressam variaveis ou dimensdes que nao podem ser representadas apenas
por numeros, como qualidades de um fenébmeno ou de uma acao, valores, atitudes, dentre
outros (ALMEIDA, 2005, p. 22). Podem ser considerados, como exemplo deste tipo de
indicador, os valores envolvidos no uso da informagao em uma determinada unidade de
informacdo. De acordo com Almeida (2005), o uso de indicadores quantitativos ou
qualitativos depende da natureza e dos objetivos tragados para o projeto. A escolha de
indicadores tem seu inicio por meio da definigdo de quais aspectos se deseja avaliar ou por
meio de perguntas avaliativas. Apds serem definidas as perguntas, procura-se chegar aos
elementos que, se conhecidos, serdo capazes de ajudar a responder tais perguntas
(ALMEIDA, 2005, p. 22). Assim, é possivel dizer que sdo estes elementos que formarao os

indicadores de resposta a pergunta elaborada, como no exemplo do Quadro 3, a seguir:

QUADRO 3 — Exemplo do processo de escolha de indicadores de desempenho
PERGUNTA INDICADORES DE DESEMPENHO

1. aumento do numero de usuarios;
Em que medida o programa de
divulgagao de uma
determinada unidade de
informagao tem contribuido 3. aumento das consultas ao site;
para aumentar o seu uso?

2. aumento do uso do acervo (materiais consultados e
emprestados);

4. aumento da razao de usuarios reais versus usuarios
potenciais

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 22)
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Muitas vezes, é preciso mais de um indicador para conhecer em profundidade o
problema na unidade de informagéo. No entanto, € preciso ter cautela para ndo selecionar
um numero elevado de indicadores que venha a dificultar o monitoramento. Neste sentido,
recomenda-se fazer a selegcao de indicadores respeitando alguns critérios: a) ser utilizado de
maneira continua, ao longo de determinado periodo, para facilitar a analise de tendéncia dos
indicadores selecionados; b) estar acessivel a curto prazo; c) ser aceito como valido e
confiavel por todos os atores envolvidos na avaliagdo; e d) ser viavel em termos de custo,
tempo e conhecimento técnico (ALMEIDA, 2005, p. 22, 23). Assim, em sintese, obedecendo
a estes critérios, os indicadores selecionados devem sempre ser utilizados em periodos
estipulados, acessiveis em tempo habil para a tomada de decis&o, e plausiveis de execucao
no que diz respeito aos custos, tempo e dominio técnico.

Almeida (2005, p. 21), por sua vez, argumenta que a qualidade de servigos de
informacdo nao é expressa apenas pelo desempenho, uma vez que ela pode ser
compreendida como o conjunto das caracteristicas ou especificagdes de uma organizagao,
que definem sua capacidade de atender a necessidades implicitas ou explicitas. Estas
especificagbes podem ser: a) funcionais, que traduzem as necessidades e expectativas do
usuario em termos do desempenho que o produto ou servico devera alcangar, podendo ser
avaliadas pelas medidas ou indicadores de desempenho; e b) técnicas, que descrevem as
caracteristicas do objetivo em termos de seus atributos técnicos. Além disso, a qualidade
pode sofrer interferéncia de outros fatores, como as normas técnicas, a politica de qualidade
da organizagao e a competéncia da equipe, dentre outros (ALMEIDA, 2005).

De acordo com Kiyan (2001), tanto as medidas de desempenho quanto os
indicadores buscam quantificar o desempenho do objeto. Na literatura consultada,
percebeu-se o uso similar dos termos ‘medidas de desempenho’ e ‘indicadores de
desempenho’. No entanto, embora o significado seja proximo, ha diferencas a considerar,
pois as medidas de desempenho sdo entendidas como o processo de medicdo do
desempenho e os indicadores como as variaveis desta medicido, construidas a partir de
conceitos.

A avaliagdo estimula a mudanga, a qual deve ser algo desejavel em qualquer tipo
ou categoria de unidades de informagédo. Para este contexto, a mudanga pode ser
compreendida como qualquer alteragdo planejada no estado atual de uma unidade de
informagédo, que venha impactar ou afetar a sua estrutura, os seus servigos, 0s seus
programas e projetos, o que inclui a alocagdo de seus recursos. Deste modo, é a partir da
avaliagdo que se determina o que e como mudar em um servigo ou area de uma unidade de
informacdo, de modo que o bibliotecario-gerente possa fazer mudancas, sejam internas
(rotinas de trabalho, atividades, servigos) ou externas (questdes oriundas do ambiente que

circunda a unidade). Em geral, a avaliacdo parte sempre de um problema existente, que
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provoca uma mudanga na organizag¢ao ou unidade de informagdo. Embora esteja associada
a existéncia de um problema, a avaliagdo deve estimular os profissionais a tratarem a
mudanga como uma forga positiva, que busca melhorias para a unidade de informagao
como um todo, em especial para melhorar o nivel de satisfacdo de seus usuarios, afinal, é
para atender a estes que a unidade existe (ALMEIDA, 2005). Segundo a autora, a ideia de
melhoria de uma unidade de informacao é frequentemente atribuida a concessdo de mais
recursos (como mais equipamentos, mais dinheiro, mais pessoal, mais espaco fisico, etc.), a
modernizagdo das atividades (como automagdo de processos, servigos, etc.) e a
cooperagao entre unidades, na forma redes e sistemas de informagao, por exemplo. Na
visdo da autora, estes fatores contribuem para a melhoria das unidades de informagéo, mas
ndo sao suficientes, uma vez que nao apontam para uma mudanga de padrbes almejados.
Por exemplo: o fato de se utilizar o computador para desenvolver uma atividade, que ja é
feita, implica apenas fazé-la de maneira mais rapida e, ndo necessariamente, para atingir
melhoria na qualidade de desempenho dos servigcos prestados pela unidade de informacao,
ou seja, o processo de automagdo em si ndo garante a melhoria da qualidade do servigo
prestado.

A mudanca nao se da de maneira isolada, sem afetar todos os setores da
organizagao, ja que esta é um sistema, que compreende um conjunto complexo de
elementos, que interagem entre si e com o ambiente. Normalmente, este ambiente de
mudanca afeta as estratégias, restringe produtos e servigos, orienta o desempenho da
organizagao, bem como limita os seus recursos. Neste sentido, a estratégia afeta processos
e recursos, que afetam as estruturas, impactando todos estes o desempenho organizacional
(HAGE; FINSTERBUSCH, apud ALMEIDA, 2005). Frente a esta complexidade, a mudanca
precisa ser administrada, requerendo tempo, clima organizacional favoravel, habilidade de
vencer a resisténcia, razbes claras e bem fundamentadas, além de lideranga, forca politica e
recursos que a viabilizem (ALMEIDA, 2005).

Diante do exposto, a mudanca deve ser vista na organizacdo sempre como uma
energia positiva, mas com algumas questées que devem ser refletidas, conforme Quadro 4,

a seguir:
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QUADRO 4 — Questdes a serem refletidas em relagao a mudanca

Questoes a serem refletidas em relagao a mudancga

v" Ha necessidade de reorganizagio estrutural e de processos na organizagio?

E importante certificar-se de que a organizacdo precisa de mudancas basicas, isto &,
quando forem observados problemas de desempenho insuficiente ou indicios de
ineficacia organizacional, pequenos ajustes ou grandes intervengdes serao
necessarios. Mudangas basicas consistem em reorganizagbes estruturais, alteragdes
nos processos e rotinas de trabalho, além de mudancgas tecnolédgicas. Sao basicas
porque provocam alteragbes praticas em diferentes niveis da organizagao, podendo
interferir em diferentes setores ou areas, refletindo objetivos, estratégias e planos
definidos, que, consequentemente implicam decisbes complexas e realocagdo de
recursos;

v' A organizagio esta pronta para mudar/mudanga?

Convém assegurar-se de que a organizagao e seus membros estdo prontos para a
mudancga, avaliando se as condi¢des institucionais, politicas e técnicas favorecem tal
evento, atentando-se, principalmente, para como as pessoas e aqueles com as quais a
organizagao se relaciona externamente reagirdo a mudanga, buscando avaliar também
as possiveis resisténcias, uma vez que esta pode afetar o poder, o prestigio, a
seguranga no trabalho e demais interesses. Caso existam sinais de resisténcia, devem-
se encontrar outras formas de intervencdo que ndo sejam ameacgadoras, buscando
adequar-se as necessidades e preocupagdes daqueles resistentes;

v' A organizagao tem capacidade de implementar as mudangas necessarias?
E preciso que se avalie a capacidade da organizagdo de implementar as mudancas
definidas, no sentido de garantir o alcance dos resultados desejados, sem trazer
consequéncias indesejaveis. Também ha que se avaliar os provaveis beneficios e riscos
de cada intervengao, com vias a garantir sua eficacia no momento de implementa-la.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 25, 26)

Em resumo, a avaliagao fornece subsidio para o planejamento que, por um lado
(mais operacional), auxilia o bibliotecario a atingir a eficiéncia e a eficacia, e por outro lado
(mais abrangente), permite a mudanca. Nesse sentido, a Figura 3 objetiva trazer melhor

compreensao ao que foi dito em relagao a avaliacao e a mudanca:
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FIGURA 3 — Avaliagdo como subsidio ao processo de planejamento e estimulo a mudanca
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005)

Diante do exposto, € possivel afirmar que politicas, programas, projetos, servicos,
produtos, pessoas e organizagbes estao sujeitos a avaliagido, contudo, a questdo que deve,
necessariamente, ser colocada como ponto de partida para um processo de avaliagao é

simples, mas exige respostas precisas: para que avaliar? Pois bem, avalia-se para:

1) conhecer, buscando com isto construir momentos reflexivos, que permitam fazer
uma analise da realidade e dos fatos, a fim de direcionar acoes;

2) escolher prioridades e tomar decisbes, definindo o que e como mudar,
acompanhando cada uma das agodes definidas, além de realimentar decisdes em

curso, politicas e programas, contribuindo para a sua melhoria;
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3) apresentar resultados a sociedade, por obrigacao ética, sobretudo, quando se
utiliza recursos publicos ou oriundos do terceiro setor para desenvolver projetos;
4) aprimorar a qualidade de atividades, servigos, produtos, programas e projetos; e

5) evitar que erros sejam cometidos ou apenas remediados.

Deste modo, ao fornecer informagdes para subsidiar a tomada de decisbes, a
avaliagdo identifica e busca solugbes para os problemas, conferindo viabilidade e
exequibilidade ao planejamento na organizacdo (ALMEIDA, 2005, p. 26, 27). A autora afirma
que, quanto mais precisa for a avaliagdo da organizagcido, do ambiente e dos publicos, mais
realistas e viaveis serdo os objetivos, mais adequados os meios propostos e maior a
possibilidade de satisfagao do publico.

Enfim, a avaliagdo em unidades de informacao permite:

a) verificar a adequagao da unidade de informagéo as metas da organizagdo na
qual esta inserida e as necessidades de seus usuarios;

b) verificar o grau de cumprimento dos objetivos tragados pela unidade de
informagéo, visando sua eficacia;

c) verificar a alocagdo adequada de recursos;

d) monitorar o desenvolvimento de determinado programa ou servigo, sob o ponto
de vista da eficacia e da eficiéncia;

e) verificar o impacto benéfico de determinado servigo ou atividade implementada;

f) testar programas inovadores (avaliacdo voltada para os novos servicos ou
atividades);

g) aprimorar determinados servigos e atividades no sentido de manter niveis de
desempenho, buscando garantir o comprometimento do pessoal com esses
niveis; e

h) decidir sobre a continuidade ou descontinuidade de programas, fornecendo
suporte a tomada de decisdes (ROSSI; FREEMAN, 1989, apud ALMEIDA, 2005,
p. 27).

Ha varios tipos de avaliacdo, a depender de: sua abordagem metodoldgica
(quantitativa ou qualitativa), seus responsaveis (interna e externa) e do momento de
sua ocorréncia (marco zero, ex-ante, formativa ou processo, somativa ou de resultados e
de impacto).

Quanto a abordagem metodoldgica, a quantitativa enfatiza a mensuragéo e
quantificagdo de metas e resultados da organizagdo, utilizando metodologias de base
estatistica e coleta de dados quantitativos. Ja a abordagem qualitativa da énfase as

pessoas (ou seja, 0s agentes) e aos processos, utilizando metodologias como histdria oral,
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ou baseadas na Sociologia ou Antropologia. Procura descrever significados, por meio da
coleta de dados qualitativos (ALMEIDA, 2005). Tanto a abordagem quantitativa, quanto a

qualitativa, apresentam vantagens e desvantagens, conforme Quadro 5, a seguir:

QUADRO 5 — Abordagens metodolégicas da avaliagdo: quantitativa e qualitativa

ABORDAGENS METODOLOGICAS DA AVALIAGAO
Quantitativa Qualitativa
Vantagens: Desvantagens: Vantagens: Desvantagens:
- andlise direta dos - o significado é - interagao; - pode conduzir
dados; sempre sacrificado - subjetividade dos auma
- forga em detrimento do sujeitos; excessiva
demonstrativa; rigor matematico - compreensao da coleta de
- generalizag3o pela exigido pela analise, dindmica interna de dados;
representatividade; | - n&o permite analise programas e atividades | - exige
e das relacgbes; e e dos multiplos capacidade
- inferéncia para - 0s resultados podem aspectos de programas maior de
outros contextos. ser considerados e servigos; e analise por
como verdade - avaliacao de resultados parte do
absoluta. difusos e néo avaliador; e
especificos. - exige mais
tempo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Tanaka e Melo (citados por Almeida, 2005, p. 29)

Quanto as unidades de informacao, embora seja predominante o uso de modelos
tedricos quantitativos, ja sao bastante utilizados os modelos qualitativos, que trazem
complementacdo e aprofundamento no momento da avaliacdo da unidade (ALMEIDA,
2005). Atualmente, admite-se utilizar os dois modelos ao mesmo tempo, atentando-se ao
que se quer avaliar quanto ao objeto da avaliagdo. O importante € que a escolha de uma
das abordagens seja pautada na capacidade que cada uma tem de potencializar o grau de
conhecimento do objeto da avaliagdo, seja ele um projeto, programa ou servico (TANAKA,;
MELO citados por ALMEIDA, 2005). Os autores orientam que a abordagem quantitativa seja
utilizada para proporcionar aproximagdes iniciais com o objeto a ser avaliado, em razdo de
esta disponibilizar dados estatisticos faceis de interpretagcao e analise, e que a abordagem
qualitativa seja escolhida quando houver necessidade de se aprofundar no conhecimento e
na interpretacdo do objeto. Conforme Almeida (2005, p. 29), ha que atentar-se de que
nenhuma das abordagens esta livre da subjetividade ou é totalmente imparcial, ja que as
andlises e conclusbes obtidas a partir da avaliacdo estdo certamente permeadas e até
contaminadas da visdo de mundo e dos valores dos avaliadores; de fato, ndo ha avaliacdo
neutra. Justamente por isto, torna-se necessario que sejam explicitados, de maneira
cuidadosa, os critérios, a abordagem, as técnicas e os instrumentos utilizados no processo
de avaliagao e que levaram as conclusdes obtidas.

Quanto aos responsaveis, considera-se avaliagdo interna aquela realizada por

pessoas da propria organizagdo ou envolvidas diretamente no projeto, resultando em
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aprendizagem, capacitagao e crescimento para os profissionais, principais beneficiarios das
acdes deste tipo de avaliagdo. Ja a avaliagdo externa € aquela realizada por pessoas de
fora da organizacao ou do projeto, cujo efeito positivo depende da competéncia da equipe
responsavel e da forma como for implementada. Ainda € possivel haver avaliagdo orientada,
realizada internamente, sob a responsabilidade de um consultor externo ou equipe de
consultores externos. O importante é que cada tipo de avaliacdo apresente pontos fortes e
fracos da organizacgéo, ja que o sucesso de uma ou de outra depende, predominantemente,
do grau de participacdo e do compromisso das pessoas envolvidas.

Quanto ao momento em que ocorre, ha que ser considerado que a avaliacédo se da
em trés momentos diferentes, como foi dito no inicio desta parte da tese: inicio da acao
(marco zero), execugado da agao (ex-ante, de processo) e fim da agéo (de resultados e de
impacto). A avaliagdo marco zero € aquela que se realiza antes do inicio da agéo, ou seja,
antes de se iniciar o projeto. Também pode ser chamada de diagnéstico por consistir
também em uma analise situacional da realidade com vias a orientar o planejamento das
acbes futuras, servindo de parametro para as outras etapas da avaliagdo. A avaliagao ex-
ante é aquela em que se analisa o diagndstico e a proposta do seu projeto antes de sua
implementacao, preocupando-se em avaliar: sua capacidade de responder as demandas e
expectativas do publico-alvo; sua viabilidade; a coeréncia entre objetivos, estratégias e
resultados pretendidos, o grau de prioridade e de importdncia do projeto para os
beneficiarios; bem como o grau de adesao e envolvimento da comunidade e do publico-alvo.
A avaliagao de processo ¢ aquela realizada durante a implantagdo do projeto, procurando
informacdes uteis para o seu aprimoramento, compreendendo no constante monitoramento
das atividades, conduzida pela equipe responsavel. A avaliagao de resultados € aquela
efetuada ao término do projeto, identificando o sucesso e possiveis fracassos. Este tipo de
avaliagdo pode também se dar no decorrer de cada acdo do projeto, buscando avaliar
resultados parciais. Para esta avaliacdo, sdo requeridos indicadores norteadores do sucesso
do projeto. A avaliagdo de impacto ocorre apds o periodo de implementacédo das agdes e
tem por finalidade analisar o efeito do projeto no publico-alvo (ALMEIDA, 2005, p. 31).

De maneira genérica e independente dos momentos citados acima, a avaliagao
numa unidade de informagéo consiste em: a) identificar e coletar dados sobre servigos ou
atividades, estabelecendo critérios de mensuragcdo do desempenho destes, para assim,
determinar tanto a qualidade do servi¢o ou da atividade, quanto o grau de cumprimento de
metas e objetivos; b) identificar quais sdo os publicos dos servigos ofertados pela unidade,
analisando suas necessidades de informagdo, bem como o indice de satisfacdo destes
usuarios com os servigos e produtos que lhes sao oferecidos e; c) desenvolver estudos
relativos ao nao publico destas unidades de informacgdo, investigando os motivos pelos

quais nao utilizam servigos, dos quais seriam considerados publico-alvo (ALMEIDA, 2005, p.
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12, 13). Nesse sentido, a avaliagdo de um projeto ou de uma unidade de informacao
geralmente pressupde a analise de varios aspectos, que se inter-relacionam: o primeiro
deles é a comunidade, uma vez que as mudangas na sociedade (leis, valores, questdes
politicas, econdmicas, sociais, etc.) podem interferir de forma direta ou indireta nas unidades
de informacgao; o segundo € a organizacdo, cujas missoes, politicas, objetivos, estrutura e
recursos sao fatoroses determinantes de como sera a sua unidade de informacéo; o terceiro
sdo 0s programas, que sdo uma combinacdo de atividades e servicos tendo em vista
determinados objetivos; o quarto compreende as atividades, rotinas ou procedimentos, que
dao apoio a determinado servico ou a determinada ac¢do; o quinto sdo os servigos e
produtos; o sexto € a equipe envolvida cuja avaliagdo de desempenho permite determinar a
qualidade e a quantidade de servigo executado, oferecendo orientagdes e estratégias de
melhoria da criatividade, produtividade e eficacia; o sétimo sdo os usuarios, cujos perfis e
expectativas sdo elementos fundamentais no processo de planejamento, além de suas
opinides fornecerem retorno indispensavel ao processo de avaliagdo, uma vez que nenhum
problema estara solucionado e nenhum objetivo sera atingido se o usuario ndo percebé-lo e;
o oitavo, que sdo os recursos informacionais, como acervo, bases de dados, dentre outros.
Assim, ha varios niveis de avaliagdo, que s&o interdependentes, embora seja possivel
desenvolver estudos voltados apenas para determinados aspectos, como, por exemplo, a
avaliagao da equipe ou da colecido de uma unidade de informacao (ALMEIDA, 2005, p. 32).

Quanto as agdes, um processo de avaliagdo envolve: coletar informagdes no sentido
de promover a coleta e a sistematizacdo das mais relevantes sobre o contexto, os
programas e acbes, seus publicos e seus agentes em todas as etapas do projeto;
estabelecer e aplicar parametros, criando indicadores para determinar valor, qualidade,
utilidade, efetividade e importancia do ‘objeto’ avaliado; identificar processos e resultados;
comparar dados de desempenho; propor recomendagdes de aprimoramento e; informar a
equipe, os usuarios e financiadores do projeto. Um processo de avaliagdo pode ser
influenciado por fatores ambientais, pela cultura organizacional, pela resisténcia por parte
das pessoas, pela disponibilidade de recursos e pelo grau de necessidade informacional dos
usuarios. Tais fatores desenham o cenario que permite a unidade de informagao determinar
o nivel de seu envolvimento e esforgco para se dedicar a tal processo de avaliagdo formal e
continuo (ALMEIDA, 2005, p. 33).

Segundo Almeida (2005, p. 34), dentre as diversas barreiras a avaliagao, grande
parte delas esta associada a questbes pessoais e politicas. Por exemplo, no caso de uma
biblioteca, o principal obstaculo a avaliacdo pode ser o préprio bibliotecario, que muitas
vezes julga ndo haver problemas na biblioteca que gerencia ou entende que conhece todos
0s seus problemas e que s6 nao os resolve ‘por falta de recursos’. Em geral, tal atitude —

baseada em percepgdes e impressdes subjetivas — encobre a inseguranca daqueles que
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veem na avaliagdo uma grande ameacga ao seu trabalho, encarando as interpretagdes dos
dados levantados como um ataque as politicas e praticas correntes. Estes profissionais, nao
s6 ndo tomam a iniciativa de um processo de avaliagdo, como nao colaboram, caso este
processo lhes seja imposto e, além disto, controlam, de maneira consciente e inconsciente,
os resultados da avaliagdo, adequando-os a suas expectativas e interesses pessoais. A
avaliagdo também pode ser prejudicada por expectativas contraditérias do pessoal em
relagcdo ao processo e a seus objetivos. Portanto, para evitar que isto ocorra, uma discusséo
clara e participativa das finalidades da avaliagdo e de seu processo deve ser promovida,
sanando qualquer duvida possivel e promovendo um ambiente aberto, contribuindo para
fomentar o interesse do pessoal no planejamento e no aprimoramento de seu desempenho,
uma vez que, avaliagdo envolve compromisso e um processo de negociagao.

Um processo regular e continuo de avaliagdo de unidades de informagdo é um
componente indispensavel para dispor de servigos eficazes aos usuarios, exigindo trabalho
conjunto de avaliadores e de todo o pessoal das unidades de informagao, bem como, a
incorporacao de tal pratica a seu dia-a-dia. Durante o processo de avaliacéo, os avaliadores
devem tentar uma relagdo simbidtica com o pessoal da unidade, ndo hostil, evitando o
confronto, que, em geral, provoca conflito. Todos, avaliadores e avaliados, devem trabalhar
em conjunto, mantendo-se informados sobre o desenvolvimento, os problemas encontrados
€ a natureza geral dos dados coletados, além de também examinar os relatérios e toda a
informacao disponivel para o melhor conhecimento da unidade de informagao, uma vez que,
0 sucesso da avaliagao depende: 1) de informagdes confiaveis. Para contar com dados
confiaveis, os profissionais devem ser produtores e consumidores de informagédo sobre
avaliagdo, ou seja, devem manter registros de dados quantitativos e qualitativos sobre seus
projetos e servigos que sirvam como medidas de avaliagdo e fornegcam subsidios ao
planejamento e; 2) da habilidade da equipe que coordena o processo em lidar com seus
colegas ou com os elementos envolvidos (que também € garantia de obtengdo de
informagdes confiaveis) e de sua perspicacia e competéncia, tanto ao identificar as questdes
relevantes, quanto ao analisar o problema, fornecendo informagao util ao planejamento e a
tomada de decisdo, ja que o planejamento eficaz depende da qualidade e quantidade de
dados disponiveis e confiaveis (ALMEIDA, 2005, p. 35, 36). Deste modo, Almeida (2005, p.
16) afirma que é indispensavel, portanto, que as unidades de informagédo planejem de
maneira adequada a estrutura dos dados que desejam monitorar, de forma a poder dispor
destes dados para o planejamento e a tomada de decisdes fundamentadas.

A avaliagao é subsidio para o planejamento em unidades de informagéo; por sua vez,
€ preciso levar em conta que a avaliagao envolve planejamento. Significa dizer que para
avaliar é preciso fazer um planejamento que oriente o préprio processo de avaliagdo. O

planejamento deve, necessariamente, ser fundamentado, langando mao de métodos

108



rigorosos, com envolvimento e comprometimento de funcionarios e usuarios, e énfase nas
areas, atividades, programas e servicos passiveis de mudanca. Além disto, implica
disponibilidade de tempo e recursos, devendo ser pratico e viavel para que possa ser
aplicado e incorporado a rotina da unidade de informagao, com relativa facilidade. Neste
sentido, uma avaliagao de sucesso n&ao ocorrera ao acaso, sendo necessario que condigdes
sejam criadas para que ela ocorra eficazmente. Logo, um processo de avaliagao deve ser
participativo, organizado e com lideranca capaz de preparar as pessoas para a mudanga, e
conduzido da forma mais adequada possivel.

Em sintese, o processo de avaliacdo implica, necessariamente, considerar a
mensuracao da eficacia e da eficiéncia, mas para mensurar eficacia é preciso antes, deixar
claro qual o nivel de desempenho uma unidade de informagéo pretende atingir. Em seguida
definir padrdes, indicadores e medidas de desempenho adequados para julgar se os
resultados ou indices obtidos com a avaliagdo da unidade de informagdo sdao muitos
elevados, muito baixos ou normais. O desempenho de uma unidade de informagao esta
ligado ao nivel de satisfagdo dos usuarios, uma vez que, que € para isto que ela existe. A
mensuragao da eficacia de uma unidade de informagédo pode enfrentar alguns problemas
como o excesso de dados quantitativos e falta de dados qualitativos, que sdo essenciais
quando se deseja mensurar eficacia. Outro problema esta relacionado a definicdo de
padrdes, indicadores e medidas de desempenho que sejam adequados para o contexto das
unidades de informagdo. Ja a mensuragdo da eficiéncia implica desafios de evitar o
desperdico de recursos, executar no menor tempo possivel.

A seguir sdo apresentados os elementos que constituem o processo de

planejamento.

3.3.2 Elementos constitutivos do planejamento

Esta Subsegdo tem como objetivo apresentar quais sdo os elementos que
constituem o processo de planejamento.
De acordo com Lacombe e Heilborn (2008, p. 166), sdao componentes do

planejamento os seguintes elementos (Figura 4, a seguir):

FIGURA 4 — Componentes do planejamento

COMPONENTES DO PLANEJAMENTO

Premissas basicas ----- Diagnéstico ----- Estimativas ----- Projecdes ----- Cenario -----
Objetivos (gerais e setoriais) ----- Metas ----- Politicas (diretrizes) ----
Procedimentos (normas) ----- Regras ----- Planos (estratégicos e operacionais) -----
Programas ----- Projetos ----- Cronogramas (fisicos e financeiros) ----- Orgamentos

Fonte: Adaptado pela autora de Almeida (2005, p. 6) e Lacombe e Heilborn (2008, p. 166)
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Lacombe e Heilborn (2008) afirmam que estes componentes devem interagir num
todo coerente e consistente. Cada um destes elementos tem uma fungao especifica e
devem ser devidamente articulados para propiciar a eficacia do processo de planejamento
(ALMEIDA, 2005).

As premissas basicas referem-se aos principios mais gerais que inspiram todas as
atividades da organizacao, ou seja, sua filosofia institucional que expressa suas crencas e
sua ideologia. Estas premissas orientam, de maneira geral, a formulagdo dos objetivos
principais e das politicas da organizagéo. Elas dizem respeito a forma como a organizagéo e
seus membros pensam e lidam com a natureza e a atividade humana, as relagdes
humanas, o comportamento humano, a realidade, a verdade e a ética e o relacionamento
com o meio ambiente. Desta forma, sdo as premissas que definem as prioridades e os
valores da organizagéo e a forma segundo a qual ela se relaciona com o ambiente politico,
econbmico e social no qual esta inserida. Geralmente, as premissas basicas estdo no
inconsciente das pessoas e se manifestam quando estas agem ou tomam decisées segundo
estes principios (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 166).

O diagnéstico € o exame da situagdo da empresa, consubstanciando-o em
conclusdes sobre os aspectos analisados e com sugestdes do que se deve fazer, de modo
que, fazer um diagnéstico € examinar a situagdo em que se encontra uma organizacao,
identificando seus pontos fortes e seus pontos fracos, sua capacidade de gerenciar, de
produzir e de distribuir, sua estrutura técnica e tecnoldgica, suas perspectivas
mercadoldgicas, econdmico-financeiras e de resultados, permitindo um parecer com
conclusdes para cada um destes aspectos e sugestdes sobre o que deve ser feito
(LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 168).

O cenario € a perspectiva do ambiente em que se insere a organizacdo e seu
respectivo processo de planejamento (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 169).

As estimativas consistem na avaliacdo qualitativa ou quantitativa, derivada dos
acontecimentos em curso, mas ainda incompletos, ou seja, sdo uma nogéo qualitativa ou
quantitativa dos resultados esperados, segundo os objetivos que foram tragados
(LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 169).

As projegdes resultam de uma operagdo quantitativa em que se transforma uma
configuragcdo presente de acontecimentos em outra futura, mediante regras
preestabelecidas (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 169).

Estimativas e proje¢des indicam, por meio de técnicas matematicas e estatisticas,
onde a organizagdo chegaria se fosse mantida a tendéncia atual, podendo levar em
consideragdo mudancas em funcio de alteracbes nos ambientes interno e externo ou de
fatos ou acdes previstas (LACOMBE; HEILBORN, 2008).
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Os objetivos sao propodsitos permanentes a serem atingidos, ou seja, sao resultados
a serem atingidos. Os objetivos podem ser gerais (propdsitos permanentes mais gerais de
uma organizagao, a serem atingidos) e setoriais (objetivos dos setores/departamentos a
serem atingidos) (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 169). Os objetivos sdo aquilo que se
pretende atingir com o esforco do planejamento, como forma de concretizar a missao
organizacional, que é a razdo de existéncia da organizacdo. Deste modo, os objetivos
devem expressar intengdes que levem ao cumprimento da missdo da organizagdo, mas
também devem ser pensados em relagdo a comunidade que serve. Os objetivos sao
estabelecidos de maneira ampla pela alta administracdo da organizacdo, segundo uma
hierarquia que precisa ser respeitada, pois € com base nos objetivos gerais do nivel superior
que os niveis inferiores da organizacao estabelecem seus objetivos especificos (ALMEIDA,
2005, p. 4, 5).

Assim como os objetivos, as metas também sao resultados a serem atingidos, so
que estdo vinculadas a uma data, ou seja, sdo expressas em resultados a serem
alcancados em um tempo definido, de modo que, correspondem aos resultados a serem
atingidos com base num programa, plano ou projeto com prazo preestabelecido (LACOMBE;
HEILBORN, 2008, p. 169). A definicdo das metas refere-se a quantificagcdo dos obijetivos,
permitindo uma avaliagdo mais realista das possibilidades de atingir os objetivos. Devem ser
expressas com clareza, iniciadas por um verbo de agao, mensuraveis e mutaveis e com
tempo especificado (ALMEIDA, 2005).

As politicas consistem em um conjunto de declaragdes escritas formalmente a
respeito das intengdes da organizacdo em relacdo a determinado assunto, indicando os
meios e a forma como ira atingir os seus principais objetivos. Deste modo, uma politica, se
for bem estabelecida e executada, conduzira ao alcance destes objetivos principais. Em
geral, as politicas sao formuladas de maneira ampla, proporcionando linhas mestras de
orientagdo na tomada das decisdes mais importantes da organizagdo e na formulagéo dos
procedimentos e normas (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 170). Sdo como diretrizes para
os planos gerais de agao, como guias genéricos que definem linhas orientadoras da tomada
de decisdo, possibilitando a estabilidade da organizagdo. Em uma mesma organizagao,
podem existir politicas nas diferentes instédncias e com abrangéncia e abordagens diversas.
Por isto, precisam ser coerentes e integradas para serem eficazes, contribuindo, assim, para
o alcance dos objetivos organizacionais (ALMEIDA, 2005). Por meio das politicas, decisdes
sobre determinadas questdes sdo definidas previamente, evitando repeticdo de analises,
ajudando a fornecer estrutura unificada a outros tipos de planos e delegando autoridade,
sem perder o controle sobre o que esta sendo desenvolvido (KOONTZ; O’'DONNELL,;
WEIHRICH, 1986).
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Os procedimentos sao as formas de atuacado estabelecidas por critérios, em que
define em detalhe o que pode e o que ndo pode ser feito na organizacdo (LACOMBE;
HEILBORN, 2008, p. 170). Os procedimentos estabelecem métodos rotineiros de execugao
de atividades, explicitando a maneira exata como uma atividade deve ser realizada e a
sequéncia em que cada uma destas rotinas e respectivas agdes sao realizadas (ALMEIDA,
2005). As acoes devem ser coerentes com as politicas e, da mesma forma que as politicas,
também devem estar coerentes com os objetivos (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 170).
Almeida (2005) cita como exemplos de procedimentos os manuais de servigos.

Os procedimentos relacionam-se com as regras, as quais orientam a agao realizada,
sem especificar a sequéncia cronoldgica desta agéo ou rotina. Sdo exemplos de regras as
normas e os regulamentos. As normas sdo comandos diretos e objetivos de cursos de acéo
a seguir, como por exemplo: a proibicdo de entrar na sala de consulta com bolsas e sacolas
ou normas internas relativas a rodizio dos funcionarios no horario de almogo, dentre outros.
Os regulamentos sdo um conjunto de normas que regula o uso, por exemplo, de um servigo
(ALMEIDA, 2005). Segundo Almeida (2005, p. 6), se as politicas sdo guias de orientacao as
decisdes a serem tomadas, as regras e procedimentos sao guias que definem como fazé-lo.

O plano é o elemento que expressa concretamente o propdsito geral do
planejamento, com a programacao das agdes e atividades necessarias para execucao do
processo de planejamento. Refere-se a linha de acao preestabelecida que, em determinado
periodo de tempo, orienta a agdo na direcdo da missdo (0 que a organizacado deve fazer,
seu papel ou a funcdo a ela atribuida) e dos objetivos organizacionais ou para a solugao de
determinados problemas, fornecendo parametros de controle e acompanhamento das
acdes. Logo, o plano esta entre o processo de planejamento e o processo de
implementacao do planejamento e é o instrumento de trabalho, que funciona como meio
para alcancar os objetivos determinados, assegurando a execugdo. Como um produto do
planejamento, o plano oferece uma estrutura de referéncia para a tomada de decisao, pois &
um compromisso com a mudanga, controlando-a para que ocorra ordenadamente e seja
eficaz (ALMEIDA, 2005, p. 4). A necessidade de um plano é determinada pela missé&o ou
pelos objetivos organizacionais, ou, ainda, por problemas especificos relacionados ao
desempenho organizacional. Por esta razédo, a eficacia do plano € medida pelo grau de
contribuigdo em concretizar os objetivos para alcangar os resultados desejados (ALMEIDA,
2005, p. 4). O plano se desdobra em programas.

O programa corresponde a parte de um plano, abrangendo os desdobramentos
especificos. Um programa se desdobra em projetos. O projeto € parte de um programa ou
de um plano (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 170). Um programa principal pode ser
composto por subprogramas ou derivados que garantem a sua consecugao. Geralmente,

cada subprograma pode ser dotado de recursos, com prazos e objetivos previamente
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definidos, concretizando-se em um conjunto de projetos desenvolvidos, segundo linhas
preestabelecidas (ALMEIDA, 2005). Deste modo, um subprograma é um conjunto de
projetos, que podem ser, portanto, parte de um programa geral, ou unidades independentes
que contemplam determinado aspecto da organizacdo. Os projetos caracterizam-se por
serem operativos e serem compostos por um conjunto de agbes e atividades inter-
relacionadas e coordenadas para alcancgar objetivos especificos, dentro de tempo e espacgo
determinados (ALMEIDA, 2005, p. 7).

O cronograma trata da descricdo do tempo de realizagdo das atividades de cada
etapa do processo de planejamento (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 172).

Por fim, o orcamento € a descricdo dos valores a serem gastos com cada recurso
necessario (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 172).

Sendo assim, todos os componentes do planejamento mencionados devem interagir
em consonancia com o0s objetivos gerais tracados, os quais sao pautados pelas premissas
basicas da organizacgdo. A partir do diagnéstico, examina-se a situacdo em que se encontra
a organizagao, por meio de estimativas e proje¢cdes que apontam quantitativamente onde a
organizagdo poderia chegar se mantida a tendéncia atual. Também, no diagndstico, séo
estabelecidas as metas, as quais sdo os resultados a serem alcangados em uma data e
prazo determinados. Das metas, originam-se os planos, que se desdobram em programas,
que se compdem de projetos, que devem constituir-se de cronogramas e orgamentos para
execucao de suas atividades, ambos baseados em politicas e regulamentados pelas normas
da organizacgao. Tais componentes interagem entre si no ambiente em que esta inserida a
organizagao, ao qual se pode chamar de cenario.

A seguir sdo apresentados os niveis de aplicacdo do planejamento, tando na sua
area de origem, que se faz importante para entender como esta aplicacéo se da no contexto

em estudo, como nas unidades de informacéao, que o foco desta pesquisa.

3.3.3 Niveis de aplicagao do planejamento

A presente subsecdo abordara inicialmente os niveis de aplicacdo do planejamento
na sua area de origem para em seguida apresentar os niveis de aplicacdo no contexto das
unidades de informacéo.

Os niveis de aplicacdo do planejamento referem-se aos niveis organizacionais em
que ocorrem o planejamento e suas respectivas caracteristicas.

Na literatura pesquisada, a maioria dos autores classifica o planejamento em trés
tipos principais: o planejamento estratégico, o planejamento tatico e o planejamento
operacional. A base para tal classificacdo apoia-se na hierarquia empresarial, nos tipos de

decisdes, nos prazos de execucao, dentre outros, conforme mostrado na Figura 5, a seguir:
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FIGURA 5 — Os trés tipos de planejamento na pirdmide organizacional

NIVEIS DA TIPOS DE TIPOS DE
EMPRESA PLANEJAMENTO ‘ S DECISOES TEmPO s s
TRATEGICO F’Iane]a'm_ento GE?FIE!'I"I_CO e Dem'so_es Longo Empresa
estrategico sintético estrategicas prazo como um todo
NEnes Parte da
TICO Flaec amento Lol Decistes taticas i empresa ou
tatico mais prazo ur‘lidgde dela
detalhado
Planejamento Dew”??d“- Decistes Atwldadef, on
OPERACIONAL e especifico e AT Curto prazo operacao
P analitico. 4 isolada

Fonte: Adaptado de Oliveira (1999; 2010)

Observa-se, na Figura 5, a localizagao dos trés tipos de planejamento conforme a
estrutura de uma pirdmide, tendo na sua ponta superior o planejamento estratégico, no
meio, o planejamento tatico e, em sua base, o planejamento operacional, seguidos de
algumas de suas caracteristicas.

Desses trés tipos, o planejamento estratégico apresenta maior destaque no que
tange a quantidade de publicagdes; paradoxalmente, ha certa caréncia de estudos sobre o
seu percurso teodrico-conceitual. De acordo com Dias (1982) e O’Keefe (1982), o
planejamento estratégico refere-se ao planejamento segundo a abordagem sistémica ou
racional compreensiva, que busca analisar de maneira integrada os fendmenos complexos
envolvidos na realizagdo do planejamento global de uma empresa, em constante interagéo
com os ambientes interno e externo.

Segundo Caldeira et al (2010), o planejamento se dava, até a década de 1950,
exclusivamente por meio da elaboragdo de orgamentos anuais, restringindo-se apenas ao
planejamento financeiro. Este modelo era aceitavel para a época, uma vez que praticamente
nao existia concorréncia e diversificagcdo entre os negécios. A partir de entdo, surgem as
primeiras discussdes em torno da adequacgado da estratégia ao ambiente de negécios e a
utilizacdo do planejamento como forma de proporcionar melhores condicbes de
sobrevivéncia a este ambiente. Na década seguinte, comegam a ser discutidas as possiveis
combinagbes entre oportunidades, riscos e recursos da empresa como fatores
determinantes para a escolha da estratégia mais adequada para os negdécios (CALDEIRA et
al, 2010, p. 222).

O vocabulo ‘estratégia’ € um produto do século XVIII e inicio do século XIX, mas o
conceito foi constituido no cenario da guerra, onde os grandes generais comegaram a
pensar estrategicamente antes de agir frente as constantes batalhas e lutas, ao longo dos
séculos (BRACKER, 1980; RUBINSZTEIN, 1982). Neste contexto, estratégia significava ‘a

forga para vencer o inimigo’. Com o tempo, o termo estratégia passou a ser utilizado no
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mundo dos negdécios para definir a forma como as organizagdes se comportavam e agiam
em relacdo ao ambiente em que estavam inseridas (TAVARES, 2005).

A partir dos anos de 1970, em razdo do surgimento de novas organizagcdes com
acdes mais agressivas no ambiente dos negécios, desenvolveu-se o planejamento de longo
prazo, o qual exigia a analise de tendéncias para o futuro e dos segmentos a serem
explorados. Porém, na década seguinte, pensar em longo prazo ja nao era mais o suficiente,
frente a um ambiente de mudancgas turbulentas frequentes, motivo pelo qual foi proposto o
Planejamento Estratégico como um processo substitutivo ao planejamento de longo prazo,
cujo enfoque é o pensar estrategicamente. Deste modo € que a discusséo sobre o tema so
passou a ocorrer de fato nas décadas de 1980 e 1990. O importante passa a ser a definigdo
de estratégias, que devem ser praticadas pelas organizagbes, por meio da analise das
mudangas ocorridas no ambiente, como o seu diferencial no seu mercado de atuagéo
(GHEMAWAT, et al, 2000). Por volta de 1990, surge a gestao estratégica, regida pela
administragéo estratégica (TAVARES, 2005), a qual ndo sera abordada na presente
pesquisa.

Atualmente, alguns dos teéricos do tema sdo Henry Mintzberg e Michael Porter
(TAVARES, 2005). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apontam que nao ha consenso na
literatura para a definicdo do conceito de estratégia. Deste modo, em um dos estudos do
préprio Mintzberg (1987), publicado no artigo intitulado ‘The strategy concept I: five Ps for
strategy’, o autor afirma que a estratégia requer uma série de defini¢gdes, que ele chama de
os 5 Ps da estratégia. O primeiro P traz a definicdo de estratégia como um plano, uma
direcdo ou um guia de curso de acao para o futuro, pois as estratégias sdo formalmente
criadas antes de serem implementadas e se desenvolverem propositalmente. O segundo P
define que estratégia € um padrao, ou seja, € comportamento coerente ao longo do tempo,
resultante das agdes. O terceiro P define a estratégia como uma posicao, a qual se refere a
relagdo entre o ambiente interno e o ambiente externo em que a organizagéo esta inserida,
isto é, a estratégia como posicdo demonstra a localizagcdo de determinados produtos em
determinados mercados. O quarto P é a estratégia como uma perspectiva e remete a cultura

da organizagéo, a sua forma de acéo e a sua relagdo com os stakeholders’, ou seja, é a

12 Stakeholders sao todos aqueles individuos, grupos ou empresas que tém algum interesse em uma
organizacéo, influenciando a consecugéo de seus os objetivos. O termo stakeholders foi mencionado
pela primeira vez em um memorando do Stanford Research Institute (SRI), em 1963, e indicava que
uma organizagao ndo poderia sobreviver sem o apoio dessas partes interessadas (FREEMAN, 2010).
A Teoria dos Stakeholders tem seu marco histérico na obra de Freeman, ‘Strategic Management: a
Stakeholder approach’, publicada em 1984. O termo também foi utilizado por teéricos como Igor
Ansoff e Robert Stewart em seus estudos. Ja na década de 1970, pesquisadores da Teoria dos
Sistemas, incluindo Russel Ackoff, também utilizaram o termo para salientar que muitos problemas na
sociedade poderiam ser observados a partir da influéncia dos stakeholders no sistema (FREEMAN,
2010).
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maneira fundamental de uma organizagao fazer as coisas. O quinto P se refere a defini¢ao
de estratégia como um pretexto, ou seja, uma ‘manobra’ especifica para enganar um
oponente ou concorrente, mas também um motivo para se atingir um determinado objetivo
nao explicitado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 24-28, grifo nosso). A
estratégia integra as principais metas, politicas e sequéncia de a¢gdes em uma organizagao
em um todo coerente, ja que, quando elaborada devidamente, ajuda a organizacdo a
ordenar e alocar os seus recursos, com base em suas potencialidades e deficiéncias,
antecipando-se as mudancgas do ambiente externo (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 104).

Diante de um mercado altamente competitivo entre as organizag¢des, o planejamento
estratégico se destaca no meio organizacional por relacionar-se a adaptacdo da
organizagao a um ambiente mutavel, orientado para o seu futuro, com a definicdo de
estratégias que garantirdo eficacia e eficiéncia no desenvolvimento de suas atividades
empresariais. Desta maneira, o planejamento estratégico auxilia a organizagédo a gerenciar o
seu futuro, com base na compreensdo do seu passado, pois somente conhecendo os
padroes de acdes e comportamentos anteriores € que a empresa sera capaz de reconhecer
sua capacidade e potencial de sucesso (MINTZBERG, 1998; TERENCE, 2002).

Nesse sentido, Andrews (1992, p. 41) define estratégia organizacional como o
padréo de decisdo de uma organizacdo, sobre a qual se determina e se conhece o0s seus
propésitos, objetivos e metas organizacionais, produzindo as politicas principais e o plano
estratégico. O plano estratégico define o conjunto de negdcios com os quais a organizacao
se envolvera, estabelecendo o seu tipo em termos econdmicos, humanos e tecnoldgicos,
bem como o que a organizagdo quer ser € a natureza das contribui¢des econdmicas e nao
econbmicas que ela pode oferecer aos seus acionistas, empregados, fornecedores,
comunidades de interesse, dentre outras (ANDREWS, 1992, p. 42). A estratégia
organizacional, além de constituir-se em padrao de comportamento de tomada de decisdes
para alcance de uma posigao desejada no futuro, € a determinagéo da postura futura da
empresa, especialmente em relacdo aos seus produtos, seus mercados de atuacao, seu
tamanho, sua lucratividade, seu nivel de inovagao e as relagdes com seus colaboradores,
fornecedores e certas organizagdes externas (DENNING, 1971). Na visao do autor, essa
postura estratégica deve ser orientada e equacionada pelo planejamento estratégico da
empresa.

Oliveira (2010, p. 17) conceitua o planejamento estratégico como o processo
administrativo que proporciona sustentagcdo metodologica para se estabelecer a melhor
diregao a ser seguida pela empresa na interagao, de forma inovadora e diferenciada, com os
fatores externos nao controlaveis.

Em geral, o planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis hierarquicos

mais altos da empresa, como diretoria e presidéncia que, tanto formulam os objetivos,
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quanto selecionam as estratégias ou cursos de acdes a serem seguidas para consolidagao
do que foi tragado (OLIVEIRA, 2010).

Enquanto o planejamento estratégico se da no nivel mais alto da organizacao, o
planejamento tatico ocorre no nivel intermediario, no ambito dos departamentos ou
setores. O planejamento tatico € a metodologia administrativa que tem por finalidade
otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. No nivel do
planejamento tatico, ocorre a decomposi¢cao dos objetivos, estratégias e politicas definidas
no ambito do planejamento estratégico. O planejamento tatico € de responsabilidade dos
niveis intermediarios da empresa, os quais deverao utilizar de maneira eficiente os recursos
disponiveis para consolidagdo dos objetivos predeterminados, conforme uma estratégia
prefixada, segundo as politicas de decisdo da organizagédo, que sdo uma espécie de guia
geral para a agao estratégica da empresa (OLIVEIRA, 2010, p. 18, 19).

Assim, baseado em Humble (1975), é possivel afirmar que o planejamento tatico é a
interpretacdo das decisdes estratégicas tomadas, traduzidas em planos detalhados no nivel
dos departamentos ou setores da empresa, isto é, ocorre a partir do desdobramento do
planejamento estratégico em planos taticos, os quais precisam ser executados de maneira
também integrada e coordenada internamente. De acordo com Humble (1975), estes planos
taticos ocorrem ao médio prazo e se referem as areas principais de atuacado da empresa no
nivel departamental, abrangendo uma area especifica. Segundo Schermerhorn Junior,
(1996, p. 143), geralmente, os planos taticos correspondem aos planos de producgao
(métodos, tecnologias, estrutura fisica e equipamentos necessarios para as pessoas
realizarem o trabalho), aos planos financeiros (dinheiro necessario para realizagdo das
atividades), aos planos de marketing (venda e distribuicdo dos bens e servigos oferecidos ao
mercado e atendimento ao cliente) e planos de recursos humanos (alocacdo de pessoas
para realizagado das atividades).

Os planos taticos necessitam ser sustentados por politicas empresariais, que
definem os propdsitos comuns da empresa, estabelecendo linhas de orientagdo e limites
para a agao das pessoas responsaveis pela implementacao e execug¢ao dos planos tragcados
em consonancia com a estratégia organizacional. As politicas estabelecem as fronteiras
dentro das quais as decisbes poderdo ser tomadas, baseadas em principios com regras
para a agao, contribuindo para o sucesso dos objetivos. Esse modo de funcionamento
permite que os planos taticos realizem a ligagdo do planejamento estratégico aos planos do
planejamento operacional (SCHERMERHORN JUNIOR, 1996, p. 143).

Abaixo do planejamento tatico estd o planejamento operacional, que abrange,
isoladamente, uma atividade ou tarefa especifica dentro da empresa, com execugao
imediata, logo, projetada em curto prazo. Corresponde a realizagao das atividades, tarefas e

operacoOes realizadas no dia a dia da empresa, preocupando-se basicamente com ‘o que

117



fazer’, e ‘como fazer, e a otimizagdo e maximizacdo de resultados. E por meio do
planejamento operacional que os gestores determinam as préximas agdes no nivel
operacional, que melhor contribuam para o alcance dos objetivos estabelecidos ainda no
planejamento tatico, que é onde ele comeca. O planejamento operacional caracteriza-se por
alto grau de detalhamento para o desenvolvimento de suas atividades e operagdes
(KOONTZ; O'DONNELL, 1980). Oliveira (2010, p.19) afirma que o planejamento operacional
é a formalizagdo das metodologias de desenvolvimento e implementacdo de resultados
especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa. A partir desta
formalizagdo, sdo gerados documentos escritos, como os planos de agdo ou planos
operacionais, elaborados pelos niveis hierarquicos inferiores da empresa, com foco nas
atividades do dia a dia organizacional (OLIVEIRA, 2010). Estes planos estdo espalhados
nas diversas areas e fungdes da organizagao, como produgéo, finangas, recursos humanos,
entre outras, visando assegurar que todos executem suas atividades, tarefas e operagoes,
de acordo com as agdes tragadas, a fim de alcangar os objetivos definidos, ja que a
ineficacia destas agbes perturba o andamento dos planejamentos tatico e estratégico
(KOONTZ; O’'DONNELL, 1980).

De acordo com Oliveira (2010, p. 20), cada um dos planos operacionais devem
conter, detalhadamente, os recursos necessarios para o seu desenvolvimento e
implementacdo, os procedimentos basicos a serem adotados, os resultados finais
esperados, os prazos estabelecidos e os responsaveis pela execugdo e implantagdo. Os
planos operacionais podem ser classificados em quatro tipos distintos, heterogéneos e
diversificados: procedimentos (relacionados ao método que define a ordem dos passos a
serem seguidos para execucado dos planos), orcamentos (relacionados ao dinheiro a ser
usado para execugao dos planos), programas ou programacgdes (relacionados ao tempo
gasto para execugao dos planos), normas ou regulamentos (comportamentos solicitados ou
esperados das pessoas na execugao dos planos) (KOONTZ; O'DONNELL, 1980).

Em sintese, € no planejamento operacional que se concretiza a certeza e
regularidade das agbes planejadas estrategicamente. Ele é o desdobramento dos planos
taticos de cada departamento, se¢ao ou setor em planos operacionais para cada atividade,
tarefa ou operagao; € o fazer acontecer de fato. Como o planejamento estratégico é
desdobrado em planos taticos, em nivel intermediario, que por sua vez, sao detalhados em
planos operacionais, os trés tipos de planejamento relacionam-se diretamente entre si.

Em outra perspectiva, tem-se o planejamento de nivel macro e de nivel micro. O
planejamento elaborado em um ambito macro é chamado de macroplanejamento. Segundo
Dias (1982) é aquele orientado a paises, regides, estados, cidades. Ja o planejamento
elaborado em ambito micro € chamado de microplanejamento, que segundo Dias (1982) é

aquele que se destina a organizagdes individualizadas, como as empresas e as
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organizagoes publicas e de servigos. Para este autor, apesar de possuirem a mesma base
conceitual, e processo de tomar e colocar em pratica decisdes stes dois tipos de
planejamento sao bem distintos sob o ponto de vista do método pelo qual sdo executados.
Cabe comentar que, grande parte do desenvolvimento tedrico-pratico do planejamento em
ambito micro é voltada as organizagdes empresariais (privadas), em detrimento das
organizagdes publicas, embora alguns de seus principios, com algumas adaptacdes, sao
Uteis a estas organizacdes da esfera publica.

Depois de trazer o entendimento de como ocorre a aplicagdo do planejamento nos
niveis organizacionais no contexto da area de origem do planejamento, aborda-se, a seguir,
os niveis de aplicagédo do planejamento nas unidades de informagéo.

No contexto das unidades de informagao, os niveis de aplicagdo do planejamento
sédo explicados por Diez Carrera (2002) segundo a compreenséo de que se trata de tipos
habituais (estratégico, tatico e operacional) enquanto Almeida (2005) entende que se trata
de pontos de vista. Ambas explicagdes tém origem nos niveis organizacionais do
planejamento, apresentados anteriormente na literatura da Administragéo. Vale ressaltar que
a partir destas duas perspectivas selecionadas, busca-se demonstrar em alguma medida,
sobretudo com Almeida (2005), a apropriacdo do planejamento no contexto das unidades de
informacao.

Segundo Diez Carrera (2002), no contexto das unidades de informacao, alguns tipos
habituais de planejamento estdo presentes, como o estratégico, o operacional e por
objetivos, sendo que os dois primeiros ja foram tratados. O planejamento estratégico
expressa os propositos da organizagdo em termos gerais, e de que maneira pretende
alcanca-los. Este tipo de planejamento desenvolve os objetivos a serem alcangados a longo
prazo, no dmbito global da organizacdo. Nao é focado nos problemas operacionais diarios
da organizagdo, tdo pouco no orgamento. (BRYSON, 1992, p. 93). Na perspectiva das
pessoas, Almeida (2010, p. 5) coloca que o planejamento estratégico € uma técnica
administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas, de forma que se possa criar uma
visdo do caminho que se deve seguir. De acordo com a autora, apos a ordenagdo das
ideias, sdo ordenadas as agdes, na forma da implementagéo do plano estratégico, para que,
sem desperdicio de esforgos, ele caminhe na diregdo pretendida. Fischmann e Almeida
(2014, p. 25) acrescentam que essa técnica administrativa, por meio da analise do ambiente
organizacional, cria consciéncia das suas oportunidades e ameacas, identificando seus
pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missio e estabelecendo o propdsito de
direcdo que a organizagao devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos. Ja
o planejamento operacional estabelece os servigos, estimando os recursos necessarios.
Uma série de produtos e resultados é fornecida para cada servigo ou projeto, qualificado por

um calendario para a sua consecucdo. Serve para tracar objetivos especificos a serem
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alcancados em curto e médio prazo (BRYSON, 1992, p. 94). Por ultimo, o planejamento por
objetivos, € um tipo de planejamento orientado ao alcance de resultados. Baseia-se numa
filosofia proativa e nao reativa da administragao, buscando prever e influenciar o futuro,
reagindo de forma espontanea. O ponto central da administragcao por objetivos, origem do
planejamento por objetivos, esta geralmente em mudar e melhorar tanto a eficiéncia
individual como a organizacional (RAIA, 1989). Segundo Diez Carrera (2002), trata-se de

um processo integrado, que compreende passos interdependentes:

a) Passo 1 - Formulagao clara e concisa dos objetivos a serem conquistados;

b) Passo 2 — Desenvolvimento de planos realistas de agbes capazes de serem
realizados e que realmente possam ser conquistados;

c) Passo 3 — Revisdo e mensuragao sistematica do desenvolvimento de seus
resultados; e

d) Passo 4 — Tomada de medidas corretivas necessarias para alcangar os

resultados planejados.

Assim, a administragcao por objetivos é um sistema de gerenciamento projetado para
facilitar o planejamento e o controle organizacional, explica a autora.

Quanto ao papel dos objetivos no planejamento, importa considerar que, desde a sua
criagéo, o planejamento volta-se a ideia de tentar prever o futuro e integrar a organizagao,
da melhor forma possivel, a evolugao deste futuro, dependendo deste a obtencgao de certos
objetivos (MENGUZZATO; RENAU, 1995). Neste sentido, planejar é decidir com
antecedéncia o que fazer, como e quando fazé-lo e quem tem de fazé-lo, pensando onde se
encontra no momento atual e para onde quer ir ou estar (KOONTZ; WEIHRICH, 1994).
Diferente destes autores, Koontz e Weihrich (1994) apontam aspectos necessarios para
mudar da situagado atual para uma situacao futura, embora ndo mencionem os objetivos.
Partindo do fato de que planejar € decidir antecipadamente, Kast e Rosenweig (1984, apud
FUENTES ROMERO, 2007, p. 91) também afirmam que planejar é el proceso de decidir
anticipadamente lo que se ha de hacer y como, e implica la seleccion de objetivos y el
desarrollo de politicas, programas y procedimientos para lograrlo’™. Nota-se que Kast e
Rosenweig (1984, apud FUENTES ROMERO, 2007), tanto tratam dos aspectos
necessarios, colocados por Koontz e Weihrich (1994), como falam explicitamente dos
objetivos, mencionados por Menguzzato e Renau (1995).

O fato é que, a realizagdo do planejamento é fungao de todos os membros de uma

unidade de informagéo ou organizagao, podendo ser uma atividade bastante complexa e

13 o processo de decidir antecipadamente o que deve ser feito e como, e implica a selegao de
objetivos e o desenvolvimento de politicas, programas e procedimentos para alcanga-lo.
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ampla, abrangendo toda a organizagao. O grau de participagdo destes membros dependera
do nivel da estrutura organizacional em que cada um esta situado, uma vez que todos os
niveis da organizacdo estdo envolvidos na implementacdo de meios para a execugao dos
planos tracados. Estes meios envolvem toda a organizagao e sao distribuidos nos niveis
organizacionais da estrutura da organizacdo. Utilizando como base o modelo estrutural de
organizagao social delineado por Parsons (1960, apud TARAPANOFF, 1982) e aplicado a
universidade, Tarapanoff (1982) apresenta trés niveis organizacionais: técnico, gerencial e
institucional. O nivel técnico comporta, no caso da universidade, o processo de ensino,
pesquisa e extensdo e é constituido de faculdades, departamentos, laboratérios, biblioteca
etc. O grau de eficacia neste nivel depende do tipo de cooperagéo e interagéo entre estas
diversas unidades organizacionais. O gerencial € o nivel de decisdo, que executa a
administracdo interna da organizagao e realiza sua mediagdo com o meio ambiente externo.
No caso das universidades brasileiras, o nivel gerencial é representado pela reitoria,
decanatos e administragao universitaria. O nivel institucional liga a organizagéo a autoridade
publica e politica a qual esta subordinada e ao seu ambiente externo. Controla o nivel
técnico, que é controlado pelo nivel gerencial. Na maioria das universidades brasileiras, o
nivel institucional é representado pelo Conselho Universitario e pelo Conselho de Curadores
(TARAPANOFF, 1982, p. 78). Estes niveis podem ser visualizados no Modelo estrutural de

organizagao social, conforme Figura 6, a seguir:

FIGURA 6 — Niveis organizacionais no Modelo estrutural de organizagao social de Parsons Talcott
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Vale lembrar que a universidade pode ser e € um dos ambientes em que as unidades
de informacao estdo presentes, sobretudo as bibliotecas universitarias, dentre outros tipos
de unidades. Na Figura do Modelo proposto por Parsons (apud TARAPANOFF, 1982), o tipo
de unidade de informagdo é a biblioteca e sua localizagdao na estrutura organizacional
encontra-se no nivel técnico.

Em grande medida, os niveis organizacionais trazidos por Tarapanoff (1982) sao
niveis de percurso do processo de planejamento em uma organizagdo, uma vez que o
planejamento ocorre nos trés niveis colocados pela autora.

Numa outra perspectiva, Almeida (2005) traz para o contexto das unidades de
informagéo as denominagdes do planejamento, segundo ela, conforme pontos de vista. De
modo semelhante a ideia de Tarapanoff, Almeida (2005, p. 7) identifica tipos de
planejamento, conforme os niveis organizacionais. Segundo a autora, do ponto de vista dos
niveis organizacionais, sao identificados o planejamento institucional, o intermediario e
0 operacional.

O planejamento institucional refere-se ao planejamento da alta administragao,
decidido no nivel hierarquico mais alto da organizagdo, em equivaléncia ao planejamento
estratégico, que consiste no processo de decisao relativo aos objetivos da organizagao, as
mudangas nestes objetivos, aos recursos utilizados para atingi-los e as politicas que
deverdo governar a aquisicdo, a distribuicdo e a utilizagdo destes recursos. Abrange a
organizagao como um todo, afetando-a em longo prazo. Esta voltado as relagdes entre a
organizagao e o ambiente (interno e externo), sujeito as incertezas e mudancgas provocadas
por este ambiente (ALMEIDA, 2005, p. 7, 8). A autora discorre sobre as estratégias da
organizagao, as quais sao definidas a partir da analise do ambiente ou contexto em que esta
organizagao esta inserida, de modo que estas estratégias sao escolhidas a partir de fatores
favoraveis e de analises de risco em relagdo as possibilidades de sucesso na
implementagao de cada estratégia (ALMEIDA, 2005, p. 8).

O planejamento intermediario se da no nivel intermediario da organizagdo e
consiste no desdobramento do planejamento institucional/estratégico em planejamentos
taticos, que permitem que as decisdes estratégicas se traduzam em planos concretos a
serem posteriormente detalhados em planos operacionais. Relaciona-se, em geral, a
atividades presentes e de futuro préximo (médio prazo). Tem como fungdo controlar e
integrar as operagbes nha organizagdo, garantindo a implementacdo das decisdes
estratégicas, decididas na alta administragéo da organizagéo (ALMEIDA, 2005, p. 8)

O planejamento operacional ¢é ligado aos procedimentos que detalham as
atividades ou tarefas e operagbes, decidindo ‘0o que fazer’ e ‘como fazer’. Por ser

desenvolvido no nivel operacional da organizagédo, deve sempre estar voltado a otimizagao
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dos resultados, com carater imediatista. Caracteriza-se no tempo em curto prazo e de
abrangéncia local (ALMEIDA, 2005).

Dada a natureza das unidades de informagdo, o planejamento situa-se,
frequentemente, nos niveis intermediario/tatico e operacional. Ja o planejamento
institucional ou estratégico € uma prerrogativa dos niveis de direcdo ou alta direcao da
organizacao a que pertence a unidade de informagédo. No entanto, a depender da estrutura
da unidade de informacgao, ela deve planejar estrategicamente, levando em consideragéo as
forcas restritivas (problemas e limitagbes) e as forgas propulsoras (vantagens) de seu
ambiente e da organizagdo mantenedora, definindo objetivos, tragando prioridades, ou
avaliando alternativas para seus cursos de agéo. Apenas significa que o planejamento da
unidade de informagéo, como afirmado anteriormente, deve ser coerente com os objetivos e
estratégias definidas pela dire¢do da organizagdo e nado caminhar em uma via oposta
(ALMEIDA, 2005).

Em relacdo ao tempo, para essa autora, pode existir o planejamento a longo,
médio e curto prazo. O planejamento a longo prazo refere-se ao curso da agao futura da
organizagao em relagdo ao seu horizonte temporal mais amplo. Geralmente €& mais
qualitativo que quantitativo e é elaborado estrategicamente. O planejamento a médio
prazo realiza a ligacao entre o planejamento a longo prazo (objetivos e diretrizes) e o
planejamento a curto prazo (procedimentos de realizagdo das atividades). O planejamento
a curto prazo refere-se a execucgao das atividades de maneira imediata, incluindo previsdes
orcamentarias e metas a serem alcangadas em um curto espaco de tempo. Pode ser mais
preciso e mais detalhado do que o de longo prazo, uma vez que a sua realizagcao é imediata
e de curto tempo (ALMEIDA, 2005).

Ainda conforme Almeida (2005, p. 9), a integracdo dos diversos planos na
organizagao e a concatenacgao dos planos de longo, médio e curto prazo s&do um requisito
primordial para o sucesso do planejamento, pois, na pratica, o planejamento em longo prazo
afeta o de médio e curto prazos e, por conseguinte, também ¢é influenciado e sofre
alteracdes a partir destes outros dois.

No contexto das unidades de informagéo, deve-se considerar o planejamento do
ponto de vista das atividades, quanto a: a) espacgo fisico; b) produtos e servigos; c)
recursos; d) operagoes e; e) acompanhamento e avaliagao. Aimeida (2005) desenvolve a
questédo, como segue.

O planejamento do espago fisico parte da prerrogativa de que a definicdo de
espaco fisico requer planejamento. Consiste no planejamento do espago, expressando-se,
na pratica, como o programa de necessidades fisicas para a unidade de informacao.

Baseado nisto, ha que se levar em conta neste planejamento a acessibilidade aos espacos
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definidos, atentando-se aos usuarios portadores de necessidades fisicas, como por
exemplo, os cadeirantes, para os quais deve-se prever rampas, elevadores, dentre outros.

O planejamento de produtos e servigos parte do pressuposto de que a oferta de
produtos e de servicos em uma unidade de informacgao implica o planejamento, uma vez que
envolve inumeras atividades para o desenvolvimento destes com qualidade. Este
planejamento refere-se aos produtos e servigcos que se pretende oferecer ao publico da
unidade de informacgao.

O planejamento de recursos refere-se aos recursos humanos, materiais e
financeiros necessarios para a execugao das atividades definidas nos objetivos tragados
pela unidade de informacgao.

O planejamento de operagdes abrange os processos de produgéo e distribuicao
dos produtos e servigos.

O planejamento de avaliagdio e acompanhamento inclui as formas de
acompanhamento e avaliagao, bem como da continuidade dos planos.

Do ponto de vista de sua abrangéncia, o planejamento pode ser organizacional e
global: o planejamento organizacional refere-se ao esbogo da estrutura que permita que
sejam alcangados os objetivos previstos e; o planejamento global envolve a combinagéo
de todos os planos existentes na organizagdo e o processo pelo qual todos os planos
internos se integram ao seu planejamento estratégico ou institucional (ALMEIDA, 2005, p.
9).

Fuentes Romero (2007, p. 100) afirma que, € mais do que positivo considerar que os
tipos de planejamento, do nivel organizacional mais alto ao mais especifico dos niveis, nao
sdo incompativeis, nem se excluem entre si, sendo necessarios como rostos inseparaveis
da mesma moeda, sempre quando se deseja implementar um planejamento eficaz e
eficiente para a unidade de informacdo. Segundo o autor, estudos mostram que os
trabalhadores bem-sucedidos nos niveis mais baixos sao aqueles que tém a capacidade de
planejar e desenvolver planos e realizar seu trabalho dentro dos limites estabelecidos.
Segundo ele, numa biblioteca, por exemplo, a equipe deve ser capaz de assumir a
responsabilidade pelo nivel de gestdo que envolve todas atividades que conduzem os
materiais da aquisicdo até a prateleira, quando ficam prontos e disponiveis ao usuario.
Obviamente, isto ndo significa que tais agbes estao fora do controle geral das instancias
superiores de gestao.

Enfim, o fato € que o planejamento faz com que as coisas acontegam, tornando
possivel o alcance dos objetivos, uma vez que por meio dos planos, compromissos sao
assumidos e concentrados em alcangar eficiéncia e sucesso nos objetivos tragados
(ALMEIDA, 2005).
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Para efeitos deste estudo, é utilizada a perspectiva dos niveis de planejamento de
Almeida (2005), a qual é desenvolvida no capitulo seguinte. Enquanto Diez Carrera traz
uma perspectiva generalizada, ainda que no contexto das unidades de informagao, Almeida
(2005) elabora uma abordagem especifica aos niveis de aplicacdo do planejamento nas
unidades de informagdo. Ao contrario da abordagem da Administracdo que trata dos trés
niveis (estratégico, tatico e operacional), sem explicar em detalhe as variaveis ou aspectos
envolvidos em cada um, Almeida (2005) explica em detalhe cada uma das variaveis ou
aspectos sob pontos de vista, discorrendo, por exemplo, sobre o tempo, as atividades, etc.
Assim, Almeida (2005) apropria-se dos niveis abordados na Administragcdo, levando em
consideracdo as especificidades implicadas ao contexto das unidades de informagao, ao
trazer o entendimento destes niveis a partir de pontos de vista segundo variaveis e aspectos
envolvidos.

Em resumo, percebeu-se que o planejamento pode ser de tipos diferentes, conforme
pontos de vista considerados e observados. Em geral, sob o ponto de vista dos niveis
organizacionais, podem existir o planejamento estratégico, o tatico e o operacional. Ainda
sob o ponto de vista dos niveis, s6 que ndo organizacionais e sim relacionado ao nivel no
ambito da elaboragédo do planejamento, em podem existir o planejamento de nivel macro
(macroplanejamento) e o planejamento de nivel micro (microplanejamento). No contexto das
unidades de informagao, ha que se destacar também o planejamento conforme pontos de
vista dos niveis organizacionais, em que podem existir o planejamento institucional, o
intermediario e o operacional. Sob o ponto de vista do tempo que podem existir o
planejamento a longo, médio e curto prazo. Sob o ponto de vista das atividades, em que
podem e devem existir o planejamento do espacgo fisico, de produtos e servicos, de
recursos, de operagdes e de acompanhamento e avaliagdo. E por fim, sob o ponto de vista
da abrangéncia, em que o planejamento pode ser organizacional e global.

A seguir, a ultima Subsegédo deste Capitulo, traz a estruturagdo do processo de

planejamento em partes e etapas.

3.3.4 Estruturagao do processo de planejamento em partes e etapas

Dentre as varias propostas de estruturacdo do processo de planejamento
encontradas na literatura pesquisada, ha a colocada por Ackoff (1979), que é citada de
modo recorrente por autores mais recentes, como Oliveira (1999; 2010), também bastante
citado. Dada a época de sua obra e com base na literatura consultada, pode-se inferir que
Ackoff (1979) foi um dos pioneiros na estruturagdo do processo de planejamento, tal como o
fez.

Ackoff (1979) apresenta partes do planejamento segundo certa sequéncia, ou seja,

ele utiliza o termo ‘partes’ para referir-se a momentos de desenvolvimento do planejamento,
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compreendidas em: especificagdo dos fins, definicdo dos meios, determinagao dos
recursos, implantacao e o controle.

A especificagao dos fins corresponde a parte do processo de planejamento em que
se da a especificagdo dos objetivos e metas. No planejamento, tem-se a convicgdo de que o
futuro pode ser aperfeicoado por meio de uma intervencéo ativa no momento atual. Desta
forma, trata da predicdo do que poderia acontecer se nao houvesse uma intervencao
planejada. Tal predicao refere-se a ‘projecao de referéncia’, que tenta especificar suposicoes
do que aconteceria a organizagdo sem alguma intervengdo. Se o futuro, suposto na
descri¢ao de referéncia, for satisfatorio, tem-se a projegéo desejavel, a qual corresponde a
uma expressdo do ponto a que a empresa desejaria chegar ao fim do periodo do
planejamento (ACKOFF, 1979, p. 14, 25). Neste contexto, o objetivo do planejamento é
produzir uma projegao de futuro que especifique até onde a organizagdo pretende chegar
para alcancar um desempenho de sucesso; ou seja, 0 objetivo é produzir uma projecao
planejada. Portanto, o planejamento deve iniciar com uma projecao de referéncia e uma
projecédo desejavel, ndo podendo ser concluido antes de haver produzido uma projecao de
planejamento. Logo, a diferenga entre a projecdo de referéncia e a desejavel define o
espaco a ser ocupado, espera-se, pelo planejamento (ACKOFF, 1979). Tais projegdes
implicam descricdo das possiveis situagdes da organizacdo e determinagdo dos graus
desejados. Situagbes ou resultados desejados de comportamento sdo objetivos. Os
objetivos podem né&o ser alcangados em um determinado periodo dentro do plano, mas
devem ser aproximaveis dentro do periodo estipulado. Ja as metas sido objetivos que a
organizagao deseja atingir em um tempo determinado, durante o periodo compreendido pelo
plano, ou seja, a meta é um objetivo que deve ser alcangado num determinado prazo, no
caso, devem ser atingidas no periodo do planejamento (ACKOFF, 1979, p. 14). Mas, metas
nao podem ser definidas, sem antes considerar os meios a serem empregados para
determina-las. Segundo Ackoff (1979), isto reforga a ideia inicial de que todas as partes de
um plano sao interdependentes.

A definicao dos meios é a parte do planejamento em que os meios pelos quais 0s
objetivos e as metas especificadas na etapa anterior sdo definidos. Os meios variam, em
geral, do mais particular (praticas, procedimentos e programas) para o mais geral (politicas).
Assim como os fins, os meios podem ser formulados em diferentes niveis de generalidade.
Para aumentar tal generalidade, existem decisdes, praticas, procedimentos, programas e
politicas. A decisao refere-se a um determinado ato de uma pessoa ou de um grupo, como
por exemplo, contratar uma pessoa ou fazer uma determinada compra para a organizagao.
Uma pratica € uma decisdo que se repete em circunstancias semelhantes, por exemplo,
realizar uma promog¢édo sempre numa determinada data do ano. Um procedimento € uma

sequéncia de agdes (normalmente a curto prazo) orientadas no sentido de uma Unica meta,
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que se persegue repetidamente, por exemplo, um procedimento de cobranga de clientes em
atraso com seus pagamentos. Um programa é um conjunto ordenado de agdes inter-
relacionadas, geralmente mais complexo que um procedimento, orientado no sentido de um
objetivo especifico (hormalmente a longo prazo), que se persegue somente uma vez, como
por exemplo, um programa de desenvolvimento de um novo produto ou servigco. Uma
politica € uma regra para selecionar uma decisdo, por exemplo, ndo permitir que a
concorréncia venda mais barato que a organizacao (ACKOFF, 1979, p. 27, 39). Dito isto,
infere-se que os objetivos e as metas sdo alcangados por meio de decisdes, que se tornam
uma pratica, a partir da qual cria-se um procedimento, que pode vir a se tornar uma politica
da organizagao. Para consecucgdo de tal politica, que permitird o alcance dos objetivos e
metas, ha que levar em consideragao 0s recursos necessarios.

A determinacgao de recursos é a parte do processo de planejamento em que sao
determinados os recursos necessarios ao alcance dos objetivos e metas especificados.
Tratar de recursos implica determinar os tipos e a quantidade de recursos necessarios, uma
vez que no planejamento, além de definir quanto de cada tipo de recurso sera necessario
para a consecugao da politica, também ¢é preciso definir como eles devem ser gerados ou
obtidos e como devem ser alocados as atividades. Os recursos necessarios para o
funcionamento de um negécio podem ser distribuidos em quatro classes, que sao: o
dinheiro; as instalagdes e equipamentos; os materiais, os suprimentos e servigos; e o
pessoal. Na primeira etapa do planejamento destes recursos, determina-se a quantidade e o
tipo de cada recurso necessario para cada ano do periodo de execucdao do que foi
planejado, lembrando que, é preciso levar em conta quanto de cada tipo de recurso estara
disponivel de imediato para a organizagado. Depois de comparadas as estimativas do que
estara disponivel com as estimativas do que € necessario, pode-se determinar quanto de
cada tipo de recurso deve-se planejar para produzir ou adquirir. A segunda etapa do
planejamento de recursos € voltada a determinar se os recursos adicionais requeridos
podem ser produzidos ou adquiridos, e como serdo. Se estes recursos nao estiverem
disponiveis quando requeridos, sera necessario alterar os meios e fins estabelecidos
previamente, a fim de reduzir as necessidades de recursos a um nivel que possa ser
atendido. Ao mesmo tempo, pode ser que tal andlise revele que estejam disponiveis mais
recursos, de um ou mais tipos, do que os necessarios pelo plano. Neste caso, é preciso
ajustar as decisdes prévias de planejamento de forma a utilizar eficazmente estes recursos
ou definir como a organizagado podera desinvestir-se deles. Por fim, a ultima etapa do
planejamento de recursos consiste na distribuicdo dos recursos disponiveis para os
programas e unidades organizacionais, isto €, a distribuicdo do dinheiro orcado para cada
tipo de recurso a ser utilizado (ACKOFF, 1979, p. 40).
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A implantacao é a parte do planejamento que se dedica a determinacdo dos
procedimentos para tomada de decisdo, de maneira a organiza-los para que o plano possa
ser executado, uma vez que um plano tem pouco valor para a organizagao se esta nao for
capaz de coloca-lo em pratica (ACKOFF, 1979, p. 54). O autor acrescenta que o
planejamento deve ser direcionado, identificando as tarefas necessarias a consecucao dos
objetivos da organizagdo, reunindo ocupagbdes a serem desempenhadas, bem como
determinando os individuos e grupos que desempenharao as atividades. Logo, o pessoal
responsavel deve possuir as informacdes relevantes de medidas de desempenho e
motivacdo para a execucdo das acdes necessarias e planejadas, de acordo com os
interesses organizacionais (ACKOFF, 1979). Para concretizar os objetivos tracados, Ackoff

(1979, p. 69) diz que pode ser usado um procedimento, dividido em cinco etapas:

1) Analise do fluxo de decisdo — Etapa que identifica cada tipo de decisdo e agéao
necessarias ao gerenciamento e funcionamento da organizagéo;

2) Construgao de modelo — Nesta etapa, os modelos de decisdo que estédo
disponiveis na organizagao, sdo desenvolvidos no processo de planejamento ou
constam na literatura podem ser usados para estabelecer os procedimentos de
elaboracdes de deciséo;

3) Exigéncias de informacdo — Nesta etapa, as variaveis ndo controladas em
modelos de decisao especificam que informacao é exigida para as decisdes
modeladas;

4) Decisoes e ocupacdes — Etapa em que as decisdes devem ser agrupadas em
ocupagdes para minimizar as exigéncias informacionais; cada decisdao é
delegada a um individuo ou grupo de maneira especifica, determinando a
responsabilidade de implementacdo, avaliacdo e recomendacgdo para cada
decisao;

5) Medidas e motivagdo — Etapa em que as medidas de desempenho devem ser
desenvolvidas por cada elaborador de decisdo ou grupo, as quais devem ser
compativeis com os objetivos gerais da organizagao, sem produzir conflitos entre

os elaboradores e as unidades da organizagéo.

O autor finaliza dizendo que, mesmo uma organizagdo com um planejamento
adequado, deve estar preparada para identificar falhas no seu planejamento e lidar com o
inesperado, por meio de procedimentos que comparem o que realmente acontece com o
que era esperado, tomando medidas corretivas necessarias quando ocorrer divergéncias.
Tais procedimentos sdo parte do sistema de controle, ultima parte do planejamento
(ACKOFF, 1979, p. 70).
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O controle é a parte do processo de planejamento da determinacdo de
procedimentos para antecipar ou detectar erros no plano ou falhas na sua execugao e para
prevenir ou corrigir continuamente estes erros e estas falhas (ACKOFF, 1979, p. 14). O
controle refere-se a avaliagao de decisoes, inclusive decisbes de nada fazer, depois de ja
terem sido tomadas ou implementadas. Todas as decisdes tomadas no planejamento devem
ser submetidas a controle. O processo de controle envolve quatro providéncias a serem
tomadas, que sao: 1) prever os resultados de decisbes na maneira de medidas de atuacao;
2) reunir as informagdes sobre a atuagao existente; 3) comparar a atuagao existente com a
definida previamente; e 4) quando ficar claro que uma deciséo foi deficiente, frente a uma
determinada situagao, corrigir imediatamente o procedimento que causou tal deficiéncia,
corrigindo as consequéncias, se possivel (ACKOFF, 1979, p. 71).

Assim, o controle envolve a predicdo do resultado de uma decisdo, comparando-a
com o resultado real e promovendo agéo corretiva quando falta correspondéncia. Logo, os
sistemas de controle devem ser vinculados a cada sistema de decisdo, os quais requerem,
em separado, um sistema de informacao para fornecer os dados necessarios, sendo um de
decisdo, um de controle e um de informacgéao. Estes trés sistemas devem ser considerados e
formulados conjuntamente, uma vez que estao fortemente inter-relacionados e combinam-se
para formar o sistema de administracdo da organizacao, tidos também como subsistemas
do sistema empresarial (ACKOFF, 1979, p. 80).

Oliveira (2010, p. 14-15) resume a proposta de Ackoff (1979), nomeando as cinco

partes do planejamento em:

1) planejamento dos fins — Especificacdo do futuro desejado por meio da viséo,
valores, missao, propdsitos, objetivos institucionais e funcionais, desafios e metas;

2) planejamento dos meios — Definicdo dos caminhos a seguir para atingir o futuro
desejado, a escolha de estratégias, politicas, procedimentos e processos;

3) planejamento organizacional — Esquematizagdo dos requisitos organizacionais
para executar os meios propostos;

4) planejamento dos recursos — Dimensionamento dos recursos humanos,
tecnoldgicos e materiais necessarios e determinagdo da origem e aplicagdo dos
recursos financeiros para realizar os objetivos tragados, €;

5) planejamento da implantagéo e controle — Acompanhamento da implantagdo do

empreendimento e avaliacdo dos resultados apresentados.

O autor evidencia que o processo do planejamento deve ser realizado
interativamente, ja que suas a¢des sao exercidas mutuamente entre duas ou mais partes do

todo.
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Num caminho semelhante ao de Ackoff (1979) e Oliveira (2010), Almeida (2005)
apresenta o processo de planejamento em duas partes: 1) diagndstico e; 2) projeto.
Tratados como elementos constitutivos do planejamento pelos autores apresentados
anteriormente, diagnéstico e projeto manifestam-se como partes na proposta desta autora. A
parte do diagndstico € o momento da avaliagdo diagndstica da situagao ou problema da
organizagao, com a obtencio de informacgdes e uma analise profunda delas. O diagndstico
compara a situagao atual da organizacdo com a situagdo desejada para ela num futuro
proximo. Objetiva identificar pontos fortes e fracos na estrutura e funcionamento da
organizagao, buscando compreender a natureza e as causas de seus problemas, no sentido
de identificar formas de soluciona-los, trazendo eficacia e eficiéncia (ALMEIDA, 2005). Ja a
parte do projeto é o momento de execugdo do processo de mudanga da situacao
encontrada ou solugdo do problema detectado na parte do diagndstico, ou seja, € uma
resposta a um problema ou conjunto de problemas concretos previamente constatados. E
um conjunto de agdes e recursos para a consecucdo de objetivos concretos,
adequadamente especificados e destinados a gerar beneficios a organizacao (ALMEIDA,
2005, p. 93).

Segundo Moura e Barbosa (2012), o que leva a criagdo do projeto é a situacao
geradora (ou problema) que foi detectada na avaliagdo diagnéstica e oferece o primeiro
passo para sua definicdo. Logo, conhecer a necessidade com clareza é o primeiro passo
para uma delimitagdo adequada do que sera o projeto a ser desenvolvido, observando-se
exatamente qual a fungdo que o trabalho a ser executado deve preencher na organizagao.
Pensar em um projeto &, antes de tudo, pensar no seu objetivo e s6 depois definir maneiras
de alcancar esse objetivo. Sabe-se que grande parte do trabalho do projeto se inicia antes
mesmo da sua execugao, pois é neste momento que o objetivo deve ser trabalhado para se
tornar efetivamente um projeto executavel (MOURA; BARBOSA, 2012). Neste sentido,
Almeida (2005, p. 94) coloca que um projeto deve ser elaborado sempre que se tenha um
objetivo cujo alcance dependa de um esforgo sistematizado, que va além da realizagao de
atividades rotineiras e que pressuponha a vontade e a disposicdo para a mudanca. Um
projeto € um evento Unico que utiliza recursos, que € conduzido por pessoas, visando atingir
objetivos predefinidos (CAVALIERI, 2003). E um empreendimento finito (com inicio e fim),
com objetivos definidos em fungdo de um problema, oportunidade ou interesse da
organizacgdo. Envolve atividades caracterizadas por uma sequéncia clara e logica de agbes
para atingir objetivos dentro de um tempo, custo e recursos prévios definidos, combinados
com recursos organizacionais (MAXIMIANO, 2002, p. 20).

Conforme Vargas (2009), todo projeto tem um ciclo, denominado ciclo de vida do
projeto, cujos principais momentos de desenvolvimento sdo: iniciacdo, planejamento,

execugao, monitoramento, controle e encerramento. A iniciagdo € o momento da concepgao
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do projeto, fundamentado em um diagnéstico e na identificagdo da oportunidade da
intervencdo para uma mudanca. Neste momento, sdo definidos os objetivos e o foco do
projeto e especificam-se as formas de atingir os objetivos tracados. O planejamento é o
momento de estruturagdo do projeto, que pressupde a sua aprovagcdo e consiste na
mobilizagdo de meios e recursos para sua implementacdo, inclusive a capacitagdo da
equipe. A execugao € o momento da execugdo do projeto, ou seja, momento da efetiva
realizacao do projeto. A avaliacdo do projeto, embora ocorra durante todo o processo de sua
implementacdo, com o acompanhamento ou monitoramento, é atividade necessaria no
momento de encerramento do projeto, cuja fungdo é verificar em que medida se atingiram
os resultados previstos (VARGAS, 2009). Esta avaliagéo gera informagao e estimulo para o
desenvolvimento de novas ideias e solu¢gdes que poderdo gerar novos projetos ou o
aprimoramento do mesmo projeto (ALMEIDA, 2005). Dada a complexidade de agdes que
um projeto envolve, varias iniciativas sdo propostas para seu gerenciamento. Spudeit e
Ferenhof (2017, p. 311) tratam do Project Management Institute (PMI), uma das maiores
associagOes de e para profissionais de gerenciamento de projetos. Os autores afirmam que,
para pensar em diretrizes que pudessem auxiliar no desenvolvimento dos projetos com a
aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para atender aos seus
requisitos, um grupo de gestores de projetos se uniu e comegou a compartilhar informacgdes
pertinentes ao sucesso e fracasso no gerenciamento de projetos, surgindo assim o PMI. O
trabalho deste Instituto é auxiliar a area de gerenciamento de projetos, bem como os
profissionais em suas carreiras, buscando contribuir, assim, para a consolidacdo dessa
profissdao. Em 2008, o PMI apresenta a primeira versao de um Guia de Melhores Praticas de
Gerenciamento de Projetos, o Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Segundo
Spudeit e Ferenhof (2017), atualmente, este Guia PMBOK ¢ a principal fonte de informagao
utilizada para embasar o gerenciamento de projetos no mundo. Conforme o Guia, uma boa
pratica corresponde a aplicagao correta das habilidades, ferramentas e técnicas ja testadas
amplamente por um grande grupo de gestores de projetos que, por este motivo, pode
aumentar as chances de sucesso em uma ampla gama de projetos. Uma boa pratica ndo
significa que todas as areas de conhecimento expostas devam ser sempre utilizadas de
maneira uniforme em todos os projetos, sendo necessario levar em consideragao o tipo de
projeto, seu tamanho, tempo estimado, além dos fatores organizacionais e ambientais que
podem impactar, de modo que, cabe ao gestor de projetos, a sua equipe e a organizagao
definirem o que é apropriado para um projeto especifico. Ainda, segundo o Guia, o
gerenciamento de projetos ndo é algo restrito apenas aos grandes projetos, podendo ser
aplicado a qualquer empreendimento, ja que evita problemas ao longo da execugao dos
trabalhos, antevendo situagbes de conflitos ou de falta de recursos e permitindo agdes

preventivas, além de propiciar o desenvolvimento de diferenciais competitivos, que podem
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agilizar o processo e a tomada de decisdo e otimizar a utilizagdo dos recursos humanos,
entre outros (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2014).

Conforme o Guia, o gerenciamento de um projeto € desempenhado por meio da
aplicagdo e integracdo apropriadas de 47 processos, agrupados em 10 areas de
conhecimento distintas. Estas 10 areas de conhecimento sdo apresentadas na Figura 5, a
sequir:

FIGURA 7 — Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
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Fonte: Project Management Institute (2014)

Segundo o Guia PMBOK, uma area de conhecimento refere-se a uma area de
especializagdo, ou seja, um conjunto completo de constructos, termos, conceitos e
atividades que compdem uma area profissional (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,

2014). Estas areas apresentam responsabilidades especificas, como segue:

1) Gerenciamento de integracdo do projeto — Abrir, encerrar e gerir as demais
areas;

2) Gerenciamento do escopo do projeto — Definir todo o trabalho a ser feito pelo
projeto;

3) Gerenciamento do tempo do projeto — Dividir as etapas do projeto em atividades
e atribuir um tempo a elas, que resultaram na confecgdo de um cronograma a
ser seguido;

4) Gerenciamento do custo do projeto — Definir, acompanhar e controlar os custos

do projeto;
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

Gerenciamento da qualidade do projeto — Especificar o nivel de aceitagéo e
garantir que este seja atingido ao longo de todo projeto;

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto — Identificar, alocar e prover o
crescimento dos individuos alocados para o desenvolvimento do projeto;
Gerenciamento das comunicagbdes do projeto — Identificar, criar e controlar as
formas e canais de comunicagao em relagéo ao projeto;

Gerenciamento dos riscos do projeto — Identificar e analisar as oportunidades e
ameagas que possam incorrer em pelo menos um dos objetivos do projeto;
Gerenciamento de aquisi¢goes do projeto — Planejar, executar e gerir as compras,
aluguéis e terceirizagéo de recursos humanos, materiais e fisicos;
Gerenciamento das partes interessadas no projeto — Identificar, analisar e
gerenciar as influéncias positivas ou negativas em pelo menos um dos objetivos
do projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2014).

Estas 10 areas de conhecimento ou areas de especializacdo sdo agrupadas de

maneira légica em cinco grupos de processos: 1) Iniciagéo; 2) Planejamento; 3) Execugéo;
4) Monitoramento e controle e; 5) Encerramento (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2014). Segundo Spudeit e Ferenhof (2017, p. 314), este agrupamento foi criado com o

intuito de trazer uma melhor compreensao da inter-relagdo dos processos e das etapas em

que ocorre o projeto. Estes cinco grupos equivalem as etapas caracteristicas de um projeto,

que em geral sao:

1)

2)

3)

4)

5)

etapa de definigdo — E a etapa inicial do projeto. Nela, a missdo e o objetivo do
projeto sédo definidos;

etapa de planejamento — E responsavel por identificar e selecionar as melhores
estratégias de abordagem do projeto, detalhando tudo aquilo que sera realizado;
etapa de execugdo — E quando se materializa tudo aquilo que foi planejado
anteriormente. Qualquer erro cometido nas etapas anteriores fica evidente
durante a execugdo. Grande parte do orgamento e do esforco do projeto é
consumida nesta etapa;

etapa de controle — E a que acontece paralelamente ao planejamento
operacional e a execucgao do projeto. Tem como objetivo acompanhar e controlar
aquilo que esta sendo realizado pelo projeto de modo a propor agdes corretivas
e preventivas no minimo espago de tempo possivel apdés a deteccdo da
anormalidade e;

etapa de finalizagdo — E quando a execucdo dos trabalhos é avaliada por

auditoria interna ou externa, ou seja, por terceiros (VARGAS, 2009, p. 39)
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Geralmente, estas etapas sdo divididas em estagios ou momentos, que sao
subdivididos em atividades ou tarefas a serem executadas. Deste modo, em geral cada
etapa do projeto define qual trabalho deve ser realizado e quem deve estar envolvido. Logo,
segundo Moura e Barbosa (2012), o detalhamento de cada etapa possibilita dimensionar, de
maneira precisa, o tempo a ser gasto em cada atividade ou tarefa, a quantidade das
pessoas envolvidas e dos custos necessarios, além de permitir ajustes, monitoramento e
controle dos recursos para atingir as metas estabelecidas (MONTEIRO; VALENTIM, 2008).

O processo de elaboragdo de um projeto € uma imersao em ideias, oportunidades,
dificuldades e entendimentos sobre acertos e erros, sobre pontos fortes e fracos e sobre
pessoas envolvidas (KISIL, 2002). A elaboragdo e gerenciamento de um projeto sempre
ocorre segundo a imersdo descrita pelo autor, independentemente das etapas de um
projeto, mencionadas em cada uma das propostas apresentadas.

O processo de planejamento em unidades de informagéo inicia-se pela definigdo do
objeto a ser estudado, seguida da obtengédo de informagdes que servirdo de subsidio ao
processo de avaliagao deste objeto e seu ambiente, ao que se denomina diagnéstico. O
diagnéstico, primeira parte do processo, retrata as condi¢gdes do objeto estudado e do
contexto no momento imediatamente anterior ao inicio do projeto ou plano. O projeto ou
plano é a parte seguinte do processo de planejamento em unidades de informacdo. O
projeto € um empreendimento com inicio e fim, constituido por um conjunto de acbes e
recursos para a consecucao de objetivos exequiveis e adequadamente especificados em
funcao de um problema. Estes objetivos visam gerar beneficios a organizacao, neste caso a
unidade de informagédo. O desenvolvimento do projeto envolve atividades com sequéncia
clara e légica de agbes a serem executadas para atingir objetivos dentro de um tempo, custo
e recursos previamente definidos. Sendo assim, o planejamento em unidades de informacao
é desenvolvido em duas partes: diagndstico e projeto. Estas partes sdo compostas de
etapas.

As etapas do processo de planejamento ndo apresentam sequéncia linear rigida, ja
que se trata de processo dindmico, mas uma explicacdo ordenada das mesmas contribui
para sua compreensao.

Diante do exposto nesta Subsecao, foi possivel observar que a estruturacdo do
processo de planejamento no contexto das unidades de informagao origina-se das formas
Como O processo ocorre na area de Administragcdo, ora com aspectos mais predominantes

que outros, mas evidentemente estruturado em partes e etapas.
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4 APLICAGAO DO PLANEJAMENTO EM UNIDADES DE INFORMAGAO

Este Capitulo tem como objetivo apresentar uma proposta de aplicagdo do
planejamento em unidades de informagao. O Capitulo inicia discorrendo sobre o processo
de avaliacdo, entendido como um subsidio a realizagdo do planejamento em unidades de
informagéo, seguido dos niveis de aplicagdo do planejamento e da estruturagéo do processo
de planejamento em partes e etapas, tal como nos moldes da proposta. Em seguida,
apresenta a proposta de aplicagdo do planejamento no contexto das unidades; contemplado
em duas partes: a primeira delas o diagnéstico e a segunda o projeto, com suas respectivas
etapas, sendo cada uma delas norteadas por documentos préprios, inclusive com sugestdes

de roteiros, os quais concretizam e viabilizam o planejamento.

4.1 Primeira parte do processo: o diagnéstico

A primeira parte do processo do planejamento em unidades de informagdo é a
realizagcao do diagndstico. Esta parte refere-se ao momento da identificacdo da situagao ou
problema, com a obtengéo de informagdes sobre estes, com analise profunda, que resultara
no levantamento da situagcdo, dos fatos ou questdes que envolvem o problema. O
diagnéstico € um processo sistematizado, com tempo e espaco definidos, de avaliacao de
servigcos de unidades de informagao. Sua execugao consiste numa intervengao na rotina das
atividades da unidade, utilizando métodos especificos e adequados para avaliar a sua
situacao atual. Visa identificar pontos fortes e fracos na estrutura e no funcionamento da
unidade, buscando compreender a natureza e as causas de seus problemas, no sentido de
identificar formas de soluciona-los, trazendo eficacia e eficiéncia para a unidade de
informagéo. Por meio do diagnodstico, € possivel comparar a situagéo atual da unidade de
informagéo com a situagdo desejada para ela num futuro proximo, buscando encurtar o
caminho entre uma e outra. Também é possivel avaliar a eficacia dos servigos prestados
pela unidade de informagao, com base em algum critério, como por exemplo, a satisfagéo
dos seus usuarios (ALMEIDA, 2005). Deste modo, é possivel afirmar que a realizagdo do
diagndstico permite comparar o estado encontrado com o estado desejado, avaliar a eficacia
com base em algum padrdo estabelecido e procurar caminhos para diminuir a distancia
entre a situacao existente e a situagcéo desejada.

Para o desenvolvimento do diagndstico, Almeida (2005) sistematiza as atividades
consideradas necessarias em trés etapas principais: 1) preparagao; 2) elaboragao; 3)
implementagao. Ha que esclarecer que, diferente do proposto aqui, esta autora denomina a
segunda etapa do diagndstico como ‘elaboragdo do projeto de diagndstico’. No entanto,
como a etapa seguinte a do diagndstico € denominada ‘elaboragdo do projeto de
planejamento’, optou-se por retirar ‘projeto’ do nome da segunda etapa do diagnéstico, a fim

de evitar possiveis confusdes em fungao do uso do termo ‘projeto’ nas duas etapas.
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4.1.1 Etapa da preparacao

Na etapa de preparacao do diagnéstico, objetiva-se criar um cenario positivo, que
incentive a avaliagdo diagnostica, assegurando ao pessoal da unidade de informagao o
conhecimento dos componentes basicos desta. Para tanto, é realizada a analise dos
objetivos, metas e prioridades da unidade de informagado, por meio da identificagédo dos
aspectos a serem avaliados e da definicdo da equipe que devera liderar o processo de
avaliagao diagnéstica e sua capacitagao, esclarecendo a todo o pessoal da unidade sobre
os objetivos e formas de desenvolvimento do diagndstico. Caso os objetivos ndo estejam
definidos, isso deve ser feito (ALMEIDA, 2005, p. 57).

Almeida (2005, p. 61) acrescenta que uma atividade indispensavel ao diagndstico, e
que se inicia nesta primeira etapa do processo, é a revisao de literatura. Neste sentido, o
diagnéstico pode ser considerado um tipo de pesquisa aplicada, que envolve técnicas,
conhecimento, percepgdo agucada, experiéncia e criatividade. E essa revisdo de literatura
que permite conhecer as novas tendéncias na area, os padrdes desenvolvidos e os
principais desafios, além de mostrar experiéncias que outros fizeram diante de problemas
similares, analisando as metodologias que foram adotadas, as diversas formas de
aproximagao ao problema e os resultados alcangados.

O foco do desenvolvimento de um diagndstico em uma unidade de informagao pode
ser especifico (diagndstico especifico) ou exploratério (diagndstico exploratério), sendo que
o primeiro busca um aprofundamento no foco escolhido, por exemplo, um servigco prestado
pela unidade e, o segundo explora os varios componentes desta unidade, como sua
estrutura, atividades, recursos, processos, produtos e usuarios, no sentido de buscar uma
aproximagao deste servigo. Conforme Almeida (2005, p. 58), para a identificacdo de areas
problematicas da unidade de informacao e para a definicdo de objetivos claros, questdes

gerais podem ajudar, conforme Quadro 7, a seguir:
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QUADRO 6 — Identificacao de areas problematicas e definicdo de objetivos da etapa de diagnostico:
questdes gerais:

QUESTOES GERAIS DE IDENTIFICAGAO
(areas problematicas e objetivos)

Questodes para identificagdo de areas problematicas:

¥’ 0 pessoal da unidade de informac&o suspeita que ha um problema?

¥’ ha dados que sugerem problemas na area suspeita?

v’ o nivel de desempenho baixou ou é inadequado comparado ao desempenho anterior?

v’ o custo dos servigos aumentou substancialmente nos ultimos meses?

v houve mudancas na organizagdo, nos usuarios ou em outros fatores externos, exigindo
adequacao dos servicos ou atividades?

¥’ 0s usudrios apresentaram insatisfagdo com os servicos prestados?

Questdes para a definigao de objetivos claros:

¥ em que medida os servicos e produtos da unidade de informac&o contribuem para o
cumprimento dos objetivos da organizagao a qual pertence?

v' em que medida os servicos e produtos atendem &s necessidades de informacéo de seus
usuarios?

v’ 0s recursos necessarios para o andamento dos servicos e produtos sdo aplicados
adequadamente?

v’ qual o grau de mudanca possivel nos servigos e/ou produtos?

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 58)

O diagnéstico pode ser desenvolvido tanto pela equipe de trabalho da unidade de
informacao (se as pessoas desta forem abertas a autoanalise), quanto por avaliadores
externos (se forem somente consultores externos, € preciso o auxilio de membros da
equipe). Em qualquer um dos casos, € necessaria aos responsaveis pelo diagnéstico a
capacitacdo e competéncia técnica em realiza-lo, embora a eficacia de um ou outro caso
depende, predominantemente, do contexto em que se realiza o referido diagnostico
(ALMEIDA, 2005). A autora coloca que, no caso de se optar por consultores externos com
notdria especializagdo, o processo de desenvolvimento do diagnéstico tende a apresentar
resultados melhores se também contar com o pessoal da unidade de informacédo, pois ao
participarem do processo, contribuem para o aprofundamento da avaliagdo diagndstica. Esta
participagcado no processo proporciona aos consultores externos um melhor conhecimento da
equipe de trabalho da unidade, dos servicos e produtos, da percepgao das relagdes entre os
varios servicos e atividades, da importancia da interagdo destes elementos para a eficacia
da unidade de informacao, além de reduzir possivel resisténcia a avaliagao, auxiliando na
futura implementacao de estratégias. A inclusdo do pessoal no processo pode lhes dar a
oportunidade de assumir novas responsabilidades, intensificando seu comprometimento
com o trabalho da unidade, desenvolvendo e expandindo novas habilidades, que podem
ampliar seus horizontes profissionais.

A participacao e a inclusao dos usuarios da unidade de informagao no processo de
diagnéstico também sao desejaveis e devem ser almejadas, pois € fundamental que esta

atividade avaliativa acolha a opinido do principal receptor dos produtos e servigos da

137



unidade. O usuario deve contribuir, mesmo que para isto ocorra a mudanga de sua imagem

em relacao a unidade de informacao (ALMEIDA, 2005).

4.1.2 Etapa da elaboracao

A etapa de elaboragao do diagnéstico € o momento em que ocorre o
desenvolvimento do diagnéstico, o seja, em que ele é elaborado.
O projeto de desenvolvimento do diagndstico € um plano, que contém: os objetivos

do diagndstico; o problema ou as questbes de pesquisa; as hipdteses de trabalho; a

metodologia a ser utilizada para a coleta e analise de dados; os indicadores e medidas de

desempenho a serem utilizados e; o cronograma do projeto de diagnéstico.

Os objetivos da pesquisa (diagnodstica), suas questdes e suas hipéteses devem estar
bem claros. As hipéteses e as questdes de pesquisa operacionalizam os objetivos tragados,
orientando sobre o que deve ser investigado, limitando a area de pesquisa (ALMEIDA, 2005,
p. 61).

A formulagdo do problema ou das questdes de pesquisa deve obedecer algumas
regras praticas: 1) o problema deve ser formulado como pergunta apresentada de maneira
clara e precisa, pois, se esta ficar vaga ou for mal formulada, ficara também ininteligivel, ndo
sendo possivel respondé-la; 2) o problema deve ser empirico, possibilitando investigagbes
objetivas; 3) o problema deve ser passivel de solugdo e o pesquisador deve ter o dominio
dos meios para sua solugao e; 4) o problema deve ser delimitado a uma dimenséo viavel de
ser trabalhado (GIL, 2002). Segundo Almeida (2005, p. 61), esta atividade sera desenvolvida
com mais facilidade se houver, por parte do responsavel pelo diagndstico, conhecimento
acumulado em relacdo ao objeto a ser estudado, incluindo vivéncia pratica, dominio da
literatura sobre o assunto e troca de experiéncias com especialistas da area.

A identificacdo das hipéteses de trabalho refere-se as proposi¢des provisérias a
serem testadas, as quais sdo suscetiveis, portanto, de serem declaradas verdadeiras ou
falsas. Se verdadeiras, havera possibilidade de solugao do problema. O papel da hipétese
na pesquisa € sugerir explicagdes para os fatos. As hipéteses, que tendem a ser mais
especificas que as questdes de pesquisa, especificam relagdes entre variaveis ou niveis de
atividades e oferecem uma visdo do que o avaliador suspeita encontrar. Quanto maior o
conhecimento que o avaliador tem da area problema a ser investigada, maior a facilidade de
formular hip6teses. Embora as hipéteses possam se originar de teorias ou pesquisas
anteriores, verifica-se que, na maioria das vezes, elas derivam da observagéo dos fatos e
das relagbes que se estabelecem entre eles a partir desta observagdo. A rigor, todo
procedimento de coleta de dados depende da formulagéo prévia de uma ou mais hipoteses.
Entretanto, em muitos casos, a avaliagdo de um servigo ou produto de uma biblioteca ou

qualquer outra unidade de informacao é exploratéria, isto &, constitui uma primeira tentativa
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de identificagdo de variaveis e fatores relacionados, nao havendo conhecimento suficiente
do problema que possibilite a formulagao de hipéteses (ALMEIDA, 2005, p. 62).

Tanto as questdes de pesquisa quanto as hipdteses ajudam a estruturar o
diagnéstico, sendo que as primeiras delas sdo questdes e a segunda sao afirmagdes.

Assim, exemplificamos, no Quadro 8, a seguir:

QUADRO 7 — Exemplo de problema, questdes e hipoteses

EXEMPLO DE PROBLEMA, QUESTOES E HIPOTESE

Se o problema consiste em:
reduzir o tempo para o tratamento de materiais.

As seguintes questdes podem ser colocadas:

1) quais s&do os passos necessarios ao processo de catalogagao, classificagao e indexacgao de
um material?

2) quanto tempo se utiliza para desenvolver este processo?

3) alguns materiais, certamente, tomam mais tempo do que outros?

4) quais as dificuldades no desenvolvimento destas atividades?

A hipotese a seguir pode ser adotada:
As obras em linguas estrangeiras levam o dobro do tempo para serem catalogadas, em
comparagao com as obras em portugués

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 62, 63)

A definicdo da metodologia a ser utilizada pode ser aqui entendida como o modo pelo
qual os avaliadores coletardo os dados, o que inclui a selegdo de fontes de dados,
instrumentos e técnicas utilizadas nos processos de coleta e analise dos dados levantados.
Estas decisbes sao muito relevantes, pois tanto as fontes de dados quanto os instrumentos
e as técnicas e procedimentos utilizados, interferem de maneira direta nos resultados do
diagnéstico (ALMEIDA, 2005, p. 61). A coleta de dados e informagdes, por ser uma atividade
basica do diagnéstico, requer por este motivo, um planejamento a parte, em que € preciso
definir com cuidado quais dados e informagdes devem ser coletados, por que e como coleta-
los. Esta atividade pressupde a consulta a, no minimo, dois atores: usuarios e funcionarios
da unidade de informacdo. Em relagao aos usuarios reais, trés questdes sao indispensaveis,

conforme Quadro 9:

QUADRO 8 — Questdes sobre usuérios na coleta de dados e informagdes para o diagndstico
DIAGNOSTICO: QUESTaES SOBRE OS USUARIOS

Questoes sobre os usuarios:
1) quem séao eles?
2) quais as suas necessidades de informagao e expectativas?

3) qual o nivel de satisfagao em relagao a unidade de informagao analisada e seus
respectivos servigos?

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 64)
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Esses pontos sao fundamentais para a avaliacdo e eventual redirecionamento da
unidade de informagdo e seus servigcos, partindo-se do principio de que os acervos e
servigos precisam ser planejados e desenvolvidos tendo em vista as necessidades dos
usuarios. Também ha casos em que se faz necessario ouvir o usuario potencial dos servigos
da unidade de informacao. Para estes casos, devem ser incluidas questdes relacionadas ao
uso ou expectativas de uso e ao conhecimento dos servicos. JA& em relacdo aos
funcionarios, perfis sobre eles devem ser levantados, como, por exemplo, formacgéao, funcao,
atividades, tempo de servigo existente, etc., além de saber suas opinides e propostas para a
melhoria do desempenho da unidade de informagado. A partir disto, & possivel elaborar

questdes, conforme Quadro 10:

QUADRO 9 — Questdes sobre os funcionarios na coleta de dados e informagdes para o diagndstico

DIAGNOSTICO: QUESTOES SOBRE OS FUNCIONARIOS

Questdes sobre os funcionarios:

1) qual é sua formagéao?

2) qual fungéo ocupa?

3) quais atividades desenvolve?

4) ha quanto tempo trabalha na unidade de informagao?
5) que opiniao tem em relagdo a unidade de informagéao?

6) quais propostas sugere para melhoria do desempenho da unidade de informagao?

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005)

Varios instrumentos podem ser utilizados para a coleta de dados e informacgdes,
desde entrevista ou questionario, até observagéo, simples ou participante, e grupo focal
(ALMEIDA, 2005, p. 64). Dados sao como observagdes sobre o estado do mundo que
podem ser feitas por pessoas ou tecnologia. Informagdes sao dados dotados de relevancia e
propésito (DAVENPORT, 2002, p. 18). De regra, s&o as pessoas que dao sentido aos dados,
transformando-os em informagdo, mesmo que seja por tras de uma tecnologia (DRUCKER,
1988). De acordo com Silva (2004, p. 144), os dados s&o simples fatos que se tornam
informacdo, se forem combinados em uma estrutura compreensivel, que no caso é o
diagnéstico, utilizando a técnica grupo focal.

Conforme Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), a entrevista é considerada adequada
para a obtencao de informagdes sobre o que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem
ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre suas explicagdes ou
razdes a respeito das coisas precedentes. Sua principal vantagem é a flexibilidade, que
permite interagao direta com o entrevistado. Para sua realizagdo, pode-se ter por base um

questionario ou um roteiro e ser aplicado em conversa formal ou informal, utilizando
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anotagdes e, se autorizado pelo entrevistado, gravacao das respostas (ALMEIDA, 2005, p.
64).

Um questionario é composto por um conjunto de questdes normalmente
apresentadas por escrito as pessoas, sem interferéncia do avaliador/pesquisador, embora
estas questbes possam também ser aplicadas por entrevista. O questionario apresenta
algumas vantagens em relagédo a entrevista, uma vez que este possibilita atingir um maior
numero de pessoas, nos mais variados lugares, mantendo o anonimato, além de apresentar
a conveniéncia de os entrevistados nao precisarem respondé-lo de imediato, contribuindo
para a independéncia em relagdo as opinides do entrevistador. Também ha desvantagens,
pois pode haver respostas incompletas, possibilidade de atraso na devolugdo, ou mesmo de
nado devolugdo do questionario, impossibilidade de auxilio ao respondente no caso de
dificuldade de compreenséao das questdes, além de excluir respondentes que nao saibam ler
e escrever. A vantagem da questdo aberta é dar liberdade aos respondentes para se
expressarem sem restricdes. Uma das desvantagens € que muitas pessoas ndo querem
despender tempo e esforgos para responder, ocasionando questbes incompletas ou em
branco. Além disso, deve-se levar em consideragdo que o processo de tabulacdo e
interpretagao das respostas € muito mais complexo. Ja as questdes fechadas possibilitam
cruzamento de dados e facilitam a tabulacdo e a analise de dados. Uma saida adequada,
necessaria em muitos casos, consiste em apresentar perguntas fechadas, mas seguidas
pela pergunta ‘por qué?’. Essa solugcédo, de um lado, facilita o processo de tabulacao e, de
outro, fornece elementos para a analise e interpretagao desses dados (ALMEIDA, 2005, p.
66). O elemento-chave para o sucesso de um questionario € a definicdo de seus objetivos
com clareza. Por isto, na elaboragao de um questionario, algumas orientagdes principais

devem ser observadas, como consta no Quadro 11 a seguir, dentre outras:

141



QUADRO 10 — Orientagbes principais para elaboragdo de um questionario

ORIENTAC}éES PRINCIPAIS PARA ELABORAGAO DE UM QUESTIONARIO

v’ formule questdes com clareza e objetividade para no induzir respostas prontas;

v’ elabore justificativas para cada questdo, pois isto assegura ao pesquisador que a
pergunta €&, de fato, indispensavel e que trara subsidios a compreenséo e analise do
problema. isto também ajuda a evitar questdes inuteis;

v’ oriente o respondente em relagéo a questdes que oferecam multiplas alternativas com os
dizeres ‘escolha apenas uma alternativa’ ou ‘assinale tantas alternativas quanto desejar’
ou ‘a questdo permite multipla escolha’. essa orientagdo é indispensavel para garantir a
validade das respostas e evitar inconsisténcias;

v’ defina a forma de apresentagdo das questdes, se abertas (sem sugestdes de respostas
pelo pesquisador) ou fechadas (em que se apresentam alternativas predefinidas de
respostas);

v’ avalie quais questbes devem ser abertas, levando em conta, em cada caso, vantagens e
desvantagens dessa opg¢ao, considerando as caracteristicas do publico a que se dirige o
questionario e as possibilidades de tabulagdo, analise e interpretacdo dos dados
coletados;

v’ estabelegca uma ordem légica para as questdes, iniciando o questionario com questdes
de identificagdo do respondente;

v’ crie relacdo entre as questdes para que cada questdo se relacione com a sua
antecedente e a especifique;

v’ analise com atengdo a formulagdo de questdes opinativas que envolvam avaliacdo ou
que se refiram a gradagées de frequéncia, evitando o excesso de niveis de gradagao;

v’ utilize como niveis de gradagdo as alternativas ‘sempre’, ‘nunca’ e ‘as vezes,
complementados, nas duas ultimas alternativas, com ‘por qué?’, pois desta forma os
resultados tenderdo a ser mais eficazes;

v’ utilize em questdes de avaliagdo trés (‘bom’, ‘regular’ e ‘ruim’) a quatro alternativas
(‘muito bom’, ‘bom’, ‘regular’ e ‘ruim’), embora existam autores que defendem que o
numero impar de alternativas convida o respondente a escolher a do meio;

v construa com cuidado as escalas das gradagbes de frequéncia, planejando
adequadamente os seus intervalos, por exemplo: instrucdo da questio: ‘assinale em que
faixa etaria vocé se situa?’; alternativas: ‘menos de 7 anos’, ‘de 7 a 10 anos’, ‘de 11 a 14
anos’, ‘de 15 a 18 anos’ e ‘mais de 18 anos’; escala: idade; intervalo: de 3 em 3 anos.
muitas vezes, as escalas sao definidas com interesses especificos e que ndo precisam,
sempre, apresentar intervalos regulares, mas intervalos significativos para o assunto em
voga;

v’ pergunte somente aquilo que tem relagdo com o problema, coletando apenas aqueles
dados que serao analisados.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 65-70)

No global, o questionario deve ser suficientemente abrangente para checar todos os
aspectos necessarios a compreensdo do problema, levando-se sempre em conta os
objetivos predeterminados (ALMEIDA, 2005, p. 70). Por sua vez, na elaboragdo de um
questionario, alguns pontos devem ser evitados, como os elencados no Quadro 12, a seguir,

dentre outros:
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QUADRO 11 — Pontos a serem evitados na elaboracdo de um questionario

QUESTIONARIO
(pontos a serem evitados)

EVITE formular questdes inuteis, que ndo contribuam para o cumprimento dos objetivos
definidos;

NAO INCLUA questdes cujas respostas possam ser obtidas por meio de outras fontes
(documentos escritos, etc). Informagbes que normalmente sado solicitadas em
questionarios que se veem na area, referentes, por exemplo, a sexo ou idade, devem
ser colocadas sob suspeita, e mantidas apenas se forem indispensaveis a compreensao
do problema ou a sua posterior solugao;

NAO USE questbes que possam induzir determinadas respostas, pois isto tira a clareza
e objetividade da pesquisa;

NAO INCLUA duas perguntas em uma, por exemplo: ‘vocé conhece e utiliza a biblioteca
da empresa?’. Isto leva a falta de precisdo e a perda de consisténcia nas respostas;
EVITE questdes do tipo: ‘vocé localiza, com facilidade, o material que procura?’,
propondo apenas as alternativas ‘sim’ ou ‘ndo’ como resposta, mesmo que
complementado com um ‘por qué?’, pois desta forma nao serdo coletados elementos
suficientes para interpretagédo do problema e para sugestao de solugdes;

EVITE utilizar muitos niveis de gradagdo ou excessivo numero de alternativas, por
exemplo: ‘sempre’, ‘quase sempre’, ‘as vezes’, ‘quase nunca’ e ‘nunca’ ou em questdes
propostas de avaliagdo, como por exemplo: questio: ‘vocé considera o atendimento da
biblioteca:’; alternativas: ‘excelente’, ‘muito bom’, ‘bom’, ‘regular’, ‘ruim’, ‘muito ruim’ e
‘péssimo’. O excesso de alternativas pode oferecer ambiguidade ao respondente,
interferindo na precisao da analise. Além de confundir o respondente, introduz alto grau
de subjetividade nas respostas, provocando dispersdo dos resultados, inviabilizando o
uso destes dados como analise, uma vez que, obtém-se como resultado da tabulagao
dados tao dispersos que dificultam a interpretacao;

NAO UTILIZE questdes ambiguas, pouco objetivas ou genéricas, que dificimente
agregarao valor ao questionario;

EVITE usar as conjungdes ‘e’ e ‘ou’, por exemplo: ‘vocé considera o espago da
biblioteca suficiente e adequado?’ Isto pode gerar certa confusdo, indefinicao do
respondente e até falta de objetividade, pois uma biblioteca pode ser suficiente em
certos aspectos e insuficiente em outros. A orientagdo € nado perguntar duas coisas ao
mesmo tempo, evitando confundir o respondente;

EVITE ser longo, tendo em vista o respeito ao tempo dos respondentes e também dos
avaliadores/pesquisadores. Nao ha tamanho ideal.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p.65-67)

Na formulacdo de questées do questionario, um recurso que, muitas vezes, pode

auxiliar sdo os quadros, cujo uso permite agrupar aspectos, que no caso das unidades de

informagéao, permitem agrupar diferentes servigos e/ou produtos, ou mesmo diferentes tipos

de materiais do acervo, principalmente quando se deseja coletar dados sobre uso,

frequéncia e grau de satisfagdo, oferecendo como alternativas, por exemplo, os dizeres

‘sempre’, ‘nunca’ e ‘as vezes’ para identificar uso e frequéncia, e os dizeres ‘muito satisfeito’,

‘razoavelmente satisfeito’ e ‘insatisfeito’ para identificar niveis de satisfacdo. A questao pode

ainda prever um espaco para comentario dos respondentes no sentido de complementar ou
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justificar suas respostas. Esta mesma questao pode ser feita especificamente para materiais
do acervo, permitindo situar os pontos fortes e fracos de cada uma das colegdes, ao invés
de colher opinides gerais sobre a totalidade do acervo, que desconsideram suas diferengas
de qualidade. Ainda em relagdo ao acervo, cabe, em grande parte dos casos, explicitar o
critério de avaliagao, cuja eficacia dependera do nivel de formacado e discernimento do
respondente, uma vez que avaliar envolve questdes mais complexas para o respondente
(ALMEIDA, 2005, p. 69). Em especial, na avaliagao de satisfacao, podem haver problemas,
pois alguns tipos de usuarios tendem a expressar satisfagdo com os servigos prestados,
porém estas expressdes de satisfagdo, embora possam ser gratificantes para o pessoal da
unidade de informagéo e sejam importantes para atestar o reconhecimento do publico por
esforgcos empreendidos, ndo sdo Uteis para melhorar a qualidade dos servigos. Por esta

razao, € preciso considerar alguns pontos no questionario, conforme Quadro 13 a seguir:

QUADRO 12 - Pontos a considerar no questionario na avaliagao da satisfagao dos usuarios

QUESTIONARIO
(pontos a considerar quando avaliar a satisfagao dos usuarios)

v’ fazer a pergunta certa para quem, de fato, usou o servigo; convidar o entrevistado a
ser critico;

v’ concentrar-se em um servico por vez, e ndo no todo, mesmo para comentarios,
criticas e sugestdes;

v’ utilizar técnicas como: apontar o melhor e o pior aspecto nos diversos servigos;
apontar critérios de qualidade (por exemplo, em relagdo a um boletim: cobertura,
periodicidade, relevancia, conteudo, formato, distribuicao, etc.);

v’ fazer perguntas como ‘o que vocé gostaria que a biblioteca fizesse, que ela nao faz
hoje?’

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 65-67)

O grupo focal, outra técnica de coleta de dados e informagbes, € voltado para
pesquisas qualitativas, ndo diretivas e desenvolvida para coletar dados e informagdes que
possam refletir opinides, conhecimentos, percepgdes e preocupagdes de pequenos grupos
sobre determinado assunto. Sua realizagao requer algumas agodes, conforme Quadro 14, a

seguir:
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QUADRO 13 — Agbes para realizagédo do grupo focal

Acoes para realizagao de grupo focal

1) definicdo do problema a ser avaliado;

2) estabelecimento de critérios norteadores das discussdes;

3) elaboracao de uma lista de questdes abertas que servirdo de base as discussoées;

4) reunido de um pequeno grupo relativamente homogéneo de individuos que
compartilhem conhecimentos, experiéncias ou caracteristicas;

5) definicdo de um moderador ou facilitador para conduzir a discussao, para encorajar a
participacao de todos e interagao do grupo;

6) incentivo a participacdo dos individuos na analise das informagbes registradas pelo
grupo e avaliador/pesquisador;

7) interpretacdo dos dados e informacgdes coletadas;

8) elaboracgao, ao final, de um relatério com os resultados do grupo focal.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 70)

Em geral, ao interpretar os dados e as informagdes no grupo focal, os avaliadores ou
pesquisadores buscam padrdes, relacées e tendéncias e tentam extrair conclusdes sobre as
opinides emitidas para a elaboragao do relatério final (ALMEIDA, 2005, p. 70, 71).

No caso das unidades de informagao, o grupo focal permite levantar necessidades e
expectativas de usuarios, ajudando a avaliar a capacidade dos servigcos de atenderem a
estas necessidades. Suas aplicagdes também tém sido utilizadas com sucesso para avaliar
o0 desempenho da equipe de trabalho da unidade, a atitude em relagdo ao trabalho, as
resisténcias a inovagbes ou os efeitos de mudancgas organizacionais (ALMEIDA, 2005, p.
71).

A observacgao é outra técnica fundamental no diagnéstico, em especial, no momento
da coleta de dados e informacgdes. Pode ser realizada de duas maneiras: a simples e a
participante. A observacao simples é aquela em que o avaliador observa os fatos que
ocorrem na situagido analisada. Esta forma é pouco sistematica, sendo usada em estudos
exploratdrios, pois, neste caso, os objetivos da pesquisa ndo estdo bem especificados. Ja a
observacgao participante é aquela em que o avaliador assume o papel de membro do grupo,
com alto grau de insercdo na situacao estudada. Uma vantagem desta observacéo é que
quanto mais tempo um observador participante passar inserido na situagdo ou espaco
estudado, menos influéncia exercera sobre o comportamento e a atitude das pessoas, as
quais, tendem a ser pouco naturais no inicio, mas apés um tempo passam a nao se
preocupar com o observador. Nestas condicdes, a distor¢ao na pesquisa € menos provavel,
pois se trabalha mais com dados qualitativos do que quantitativos e se registra o que é
observado; ainda assim, nenhuma pesquisa esta livre dos vieses do pesquisador. Nesse
sentido, a observacdo participante é, geralmente, pesquisa indutiva, embora parta de
hipoteses preliminares formuladas antes da coleta de dados, que séo revistas na medida em

que ocorre a pesquisa ou quando se analisam os casos negativos, ou seja, aqueles que
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apresentam dados que refutam a hipdtese. No caso das unidades de informacao, a
observacgao participante permite o estudo tanto do desempenho do pessoal, quanto do uso
do acervo ou dos servicos prestados, no momento em que a agido ocorre, incluindo
perguntas subitas, anotagdes de comentarios em voz alta ou reclamagdes, comportamento,
pedidos de orientacdo aos funcionarios, dentre outros (ALMEIDA, 2005, p. 72).

Para o diagndstico de uma unidade de informacao, os referidos instrumentos sao
Uteis pelos motivos que seguem. A entrevista é especialmente frutifera para levantar o perfil
dos funcionarios que trabalham na unidade de informagado e as atividades desempenhadas
por eles, bem como, suas opinides sobre diversos aspectos da unidade e suas expectativas
e sugestbes para um aprimoramento do desempenho da unidade. Além disto, o uso da
entrevista é adequado para estudos qualitativos de usuarios da unidade de informagao e, na
falta de outras fontes, pode ser instrumento para o levantamento de dados relativos ao
histérico da organizagdo mantenedora e da unidade de informagéo, bem como, a estrutura
funcional e aos servigos (ALMEIDA, 2005, p. 64-65). Ja o grupo focal, por trabalhar com
pequenos grupos, propicia um ambiente para as discussdes fluirem de maneira espontanea,
encorajando seus membros a expressarem seus pontos de vista, favorecendo a participagéo
ativa e contribuindo para a obtencao de informacdes relevantes (revelagdes, opinides,
sentimentos, impressdes e atitudes), que talvez ndo fossem explicitadas em entrevistas
individuais e, muito menos, em questionarios escritos. Sua dindmica permite que o avaliador
capte como o assunto € percebido pelos participantes. Os dados e as informacdes gerados
pelo grupo focal, ao serem analisados, podem ajudar no planejamento, na tomada de
decisdes, na avaliagdo de programas, produtos e servigos, no desenvolvimento de modelos
ou teorias e na construgdo de questionarios para coleta de dados posteriores (ALMEIDA,
2005, p. 71).

Mesmo com todos os instrumentos de coleta de dados e informagbes apresentados,
Almeida (2005, p. 72) aponta que outras informagdes fundamentais para o diagndstico
podem ser extraidas de fontes diversas como relatérios, regimentos, regulamentos, planos
de trabalhos, etc. Estes documentos podem fornecer dados e informagdes em relagdo ao
acervo, desde a aquisicdo até a circulagdo, aos recursos humanos, financeiros e materiais e
aos servicos. Os relatérios, quando respaldados em instrumentos de mensuracao
adequados, constituem importante fonte de dados para subsidiar o planejamento. No
entanto, nem sempre constituem fontes confiaveis, pois, muitas vezes, ndo passam de
contagens que nao fazem sentido, ou de estatisticas descuidadas, sem interpretagbes
adequadas, diz a autora.

Ha que ser evidenciado que nenhum método de coleta de dados € adequado a todos
os problemas da unidade de informacgéao, pois cada instrumento de coleta apresenta um tipo

de limitagdo. Por essa razao, a combinacao de diferentes formas de coleta de dados pode
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trazer melhores resultados, pois garantira a credibilidade pela ‘triangulagao’, isto é, a
possibilidade de confirmagdo de dados com o uso de outras técnicas ou em outras fontes
(ALMEIDA, 2005, p. 72).

Um ultimo aspecto, bastante importante, ainda a ser considerado na coleta de dados
e de informacgdes para o diagndstico, é a definicdo da amostra e da forma de aplicacao de
questionarios e/ou entrevistas para as pesquisas de campo com um universo ou populagao
numerosa (ALMEIDA, 2005). Universo ou populagdo é o conjunto de seres animados ou
inanimados que apresentam pelo ou menos uma caracteristica em comum (MARCONI;
LAKATOS, 2006, p. 223). E aquele conjunto de informagdes que possibilitara a escolha da
amostra que deve ser representativa deste universo ou populacdo. Amostra € uma parcela
convenientemente selecionada do universo ou populagao capaz de representa-lo no todo.
Amostragem estatistica € o processo de definicdo de uma amostra (MARCONI; LAKATOS,
2006). A pesquisa de campo, quando lida com este tipo de situagéo, deve fazer a coleta por
amostragem, ou seja, por uma pequena parte dos elementos que compdem esse universo
ou populagdo, que sio capazes de representa-lo em sua completude. Trabalhar com
amostras se justifica pela falta de tempo e de recursos para a coleta de dados de todas as
fontes de informacao de uma determinada populagdo, uma vez que a partir da analise de
uma amostra, inferéncias e observagdes poderao ser feitas sobre a populagao. Por isto, ao
identificar uma amostra adequada, busca-se garantir a qualidade dos resultados. A busca de

uma amostra adequada implica algumas agdes, conforme Quadro 15:

QUADRO 14 — Ac¢oes e escolhas para uma amostra adequada
ACOES E ESCOLHAS PARA UMA AMOSTRA
1) definicdo do universo;

2) escolha do tipo de amostragem estatistica:

- probabilistica (aleatéria simples, sistematica ou estratificada);
- ndo probabilistica (acidental ou por tipicidade)

3) determinagédo do tamanho da amostra

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 73)

Os tipos de amostragem, como apresentados no Quadro 24 acima, sédo a
probabilistica e a ndo probabilistica. A probabilistica € uma amostragem em que se pode
especificar para cada elemento da populagdo a probabilidade de ser incluido na amostra. Os
tipos de amostragem probabilistica mais utilizados séo: a aleatdria simples (quando todos os
elementos da populagdo tem a mesma probabilidade de pertencerem a amostra), a
sistematica (escolhida por critério estabelecido a priori pelo pesquisador) e a estratificada
(utilizada quando a populagéo se apresenta dividida em diferentes estratos ou categorias).

Ja a ndo-probabilistica € uma amostragem pela qual ndo é possivel estimar a probabilidade

147



de cada elemento ser incluido na amostra. Os tipos mais comuns sao: acidental (construida
por acessibilidade ou conveniéncia) e por tipicidade (quando se seleciona um grupo da
populagao que, conforme informacdes disponiveis, seja considerado representativo de toda
a populacao) (ALMEIDA, 2005, p. 73).

A amostragem estatistica deve apresentar como caracteristicas: representatividade,
nivel de confianca e selegao aleatdria. A representatividade de uma amostra em relagcao ao
seu universo ou populacdo deve ser avaliada pelo grau de fidedignidade de suas
caracteristicas em relagdo aqueles apresentados pelo seu universo ou populacdo, de modo
que, a amostra tera as mesmas caracteristicas do seu universo ou populacido que
representa. Ja a confiabilidade € o grau em que os mesmos resultados séo produzidos em
amostras diferentes do mesmo universo ou mesma populacdo; tem a ver com a
consisténcia, estabilidade e precisdo dos dados (ALMEIDA, 2005, p. 73, 74).

Esses fatores, ao lado do tamanho do universo ou populacao a ser pesquisada e do
erro maximo permitido, determinam o tamanho da amostra. E conveniente contar com a
assessoria de estatisticos na definigdo do tipo de amostragem e no calculo da amostra, pois,
em muitos casos, essas atividades exigem procedimentos estatisticos especializados. Em
todo o caso, ha na literatura especializada de estatistica, férmulas para calculo de tamanho
de amostra que podem ser utilizadas pelos pesquisadores e pelos profissionais da area de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao (ALMEIDA, 2005, p. 74).

Depois de apresentar os diversos aspectos envolvidos na definicdo da metodologia a
ser utilizada para a coleta e analise dos dados e informagdes, deve-se definir, ainda na
etapa de elaboracgao do diagndstico, os indicadores e medidas de desempenho.

Ainda no projeto de desenvolvimento do diagndstico, a definicao de indicadores e
medidas de desempenho, € o meio de determinar em que grau os objetivos da unidade de
informacao sao cumpridos, os servigos executados e os materiais colocados a disposigcao
dos usuarios. Nesta atividade, ocorre a selecdo de quais indicadores e medidas serao
necessarias e adequadas para descrever o desempenho da area em atencdo. Os
indicadores devem apresentar credibilidade e devem ser validas e uteis no planejamento da
unidade de informagado e na tomada de decisdes; por essa razdo, convém utilizar medidas
previamente estabelecidas e padrdes ja validados na area (ALMEIDA, 2005, p. 63).

Por fim, no cronograma é feita a distribuicdo da execugéo das atividades no tempo e
apresentadas as tarefas a serem executadas, quem vai executa-las e o tempo de execugao
de cada uma delas. A elaboracdo deste cronograma é uma das ultimas a¢des na etapa de
elaboragdo do diagnéstico, que inclui também a definigdo da coordenagdo da equipe, a
definicdo das atividades a serem executadas por cada funcionario envolvido, a aplicagao do
pré-teste e a definicdo dos recursos que serdo necessarios ao desenvolvimento do

diagnéstico. O cronograma permite 0 monitoramento do processo pelo coordenador da
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pesquisa. A aplicacao do pré-teste € uma atividade que é realizada antes da implementacgao
do diagnédstico, com o objetivo de testar o desenho e a metodologia do projeto deste
diagnéstico, a fim de propiciar a adequacdao dos instrumentos ou processos a serem
utilizados, bem como medir o tempo a ser gasto na avaliagao diagndstica (ALMEIDA, 2005,
p. 74). O pré-teste do questionario, por exemplo, permite detectar a complexidade das
questdes, se ha falta de clareza ou de precisdo nestas, se ha a necessidade de desmembrar
alguma das questdes e a ordem delas, dentre outros aspectos. Um projeto adequado de
diagnéstico depende, necessariamente, de disponibilidade de tempo, de recursos humanos,
financeiros e materiais e de fatores politicos. Por isto, dependendo do caso, pode ser
preciso inserir no diagndstico a especificagdo dos recursos necessarios a sua
implementagao (ALMEIDA, 2005).

Antes da proxima e ultima etapa da parte diagndstico, € indispensavel explicar e
esclarecer a todo o pessoal da unidade de informagéo a ser avaliada os objetivos e formas

de desenvolvimento do diagnéstico.

4.1.3 Etapa da implementacgao

A etapa de implementagao do diagndstico implica certa complexidade, a qual esta
diretamente ligada ao nivel de complexidade da unidade de informag&o a ser avaliada. E
composta de dois momentos: o primeiro deles é a coleta de dados e 0 segundo a analise e
interpretacéo dos dados coletados (ALMEIDA, 2005).

A coleta de dados € a atividade basica da realizagdo do diagndstico. Requer

planejamento para definir, cuidadosamente, quais dados e informagdes devem ser coletadas
e por que se deve coletar estes ou aqueles dados e informagdes. Segundo Gil (2002), a
coleta de dados depende de trés acgbes integradas: ler, ver e ouvir. Como ja foi dito, a
consulta e leitura de relatdrios, manuais de servicos e outros documentos produzidos na
organizagcao mantenedora e na unidade de informagao, bem como, a literatura publicada
sobre a unidade em estudo s&o imprescindiveis. Além disto, a realizacdo de entrevistas e a
aplicagdo de questionarios podem ser requeridas, seja com funcionarios, usuarios ou
usuarios potenciais da unidade de informacéo.

A analise e interpretacdo dos dados, segundo momento da etapa de implementacgao

do diagndstico, envolve um momento de reflexdo e analise. Por meio dela, busca-se
compreender e interpretar a situacado encontrada na unidade de informagao, identificando
seus problemas, as causas e consequéncias. Envolve também uma analise da atitude dos
funcionarios e dos usuarios da unidade em relagcao aos problemas que foram localizados e
as opgoes de solugdo deles. Em meio a isso, forgas favoraveis e contrarias a mudanca
podem ser identificadas, que em conjunto com o que foi mencionado, permite colocar em

pratica as estratégias que visam melhorar o desempenho dos servicos e atividades da
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unidade em tela, levantando solugdes exequiveis, que resolverdo os problemas,
aperfeicoando sua efetividade. Assim, almeja-se compreender de maneira aprofundada a
natureza e as causas dos problemas suscitados, por meio da analise e interpretacao dos
dados e também aprofundando analises e comparando dados levantados, avaliando planos
de trabalho e relatérios, analisando o histérico da organizacao e da area de informacao e até
mesmo recorrendo a literatura (ALMEIDA, 2005, p. 76, 77).

Segundo Almeida (2005), alguns aspectos fundamentais podem orientar a avaliagao
diagndstica de uma unidade de informagéo, que ela agrupa do seguinte: 1) subsidios para
avaliacéo do contexto informacional, da estrutura organizacional e dos recursos humanos; 2)
subsidios para a avaliagdo dos recursos informacionais, dos processos e dos produtos e; 3)
subsidios ao estudo de usuarios potenciais e reais. Na perspectiva da autora s&o subsidios
para a avaliagdo do Grupo 1: a analise do ambiente, da organizagdo mantenedora, da
unidade de informacgao (estrutura e poder decisério), dos servigos e dos recursos humanos.
Do Grupo 2: os recursos informacionais, os processos e os produtos. Do Grupo 3: o estudo
dos usuarios reais e o estudo dos usuarios potenciais. A autora afirma que, em muitos
casos, estes aspectos sdo apresentados sob a forma de um checklist, que pode ser
ampliado ou resumido, dependendo do tipo e da natureza da unidade de informacao
analisada.

A perspectiva de Almeida (2005) é entendida do mesmo modo nesta pesquisa, no
entanto, algumas adaptacdes e acréscimos foram realizados. Assim. os aspectos citados
foram reagrupados e reordenados, com o objetivo de aproximar os aspectos que
apresentam maior relacdo entre si.

Dessa forma, propbe-se, nesta pesquisa, para a avaliacdo diagndstica de uma
unidade de informacdo, aspectos relacionados a: contexto informacional, estrutura
organizacional, recursos (humanos, informacionais e fisicos), servigos e produtos, processos
e usuarios, os quais sao apresentados nos proximos paragrafos.

Contexto informacional

A avaliagao do contexto informacional refere-se a analise do ambiente. Esta analise
parte da assertiva de que a avaliacdo ndo existe desvinculada de seu contexto, pois
qualquer processo avaliativo inicia-se pela andlise do ambiente, buscando identificar
oportunidades e ameacas a unidade. Uma organizagcdo possui interagdo com o seu
ambiente, pois ndo é autossuficiente e nao existe isoladamente. A avaliagdo do ambiente,
neste caso, o externo procura avaliar o contexto informacional da area, bem como, as
necessidades de informagao ndo expressas ou nao supridas por outros servigos. Avalia o
que existe em termos de oferta de informacdes e servicos em determinada area, a que

publicos se destinam, como esta operando, quais os custos e identifica o que falta. Essa
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analise abrange tanto os servigos prestados por outras organizagcdes como 0S Servigos
disponiveis em outros meios (ALMEIDA, 2005, p. 76, 77).

Estrutura organizacional

A avaliagdo da estrutura organizacional ocorre sob mais de um viés, sendo
relacionada diretamente a localizacdo que a unidade de informagédo ocupa na estrutura da
mantenedora e ao estudo do poder decisério da unidade e sua propria estrutura. Para tanto,
faz-se necessario a analise da mantenedora e a analise da unidade de informacéo.

A anadlise da organizagao mantenedora contribui para o seguinte preposto: para
que a unidade de informacgdo possa ter um desempenho adequado, é preciso que 0s seus
profissionais conhegam a organizagdo mantenedora, sua estrutura organizacional, seu
funcionamento, suas politicas e suas liderangas formais e informais. Assim, sera possivel
identificar as necessidades informacionais da mantenedora, que consequentemente irdo
direcionar a atuagdo da unidade de informagdo (ALMEIDA, 2005, p. 77). Para isto, os
responsaveis pela unidade de informagao devem seguir os seguintes passos, conforme

Quadro 16, a seguir:

QUADRO 15 — Passos para analise da organizagao mantenedora

PASSOS PARA ANALISE DA ORGANIZAGAO MANTENEDORA

Passo 1 — Levantar a missdo, a estratégia, as politicas e os objetivos da organizagdo
mantenedora, observando como os objetivos da unidade de informacgao se articulam a
eles;

Passo 2 — Levantar os principais programas e projetos da mantenedora, avaliando as
possibilidades de os servigos e produtos da unidade lhes dar apoio;

Passo 3 — Estudar os recursos humanos da mantenedora e o publico interno da
organizagdo que constitui os usuarios ‘potenciais’ dos servicos de informacgao,
identificando seu perfil. Questdes que podem ser uteis no direcionamento deste estudo do
publico interno da organizagéo:

- guem e quantos sao? o que fazem? quais as suas necessidades de informacao?
- informam-se? como? para qué? usam o servigo de alguma unidade de informagao?

Passo 4 — Analisar a estrutura organizacional da mantenedora e a situagado da unidade de
informacao dentro desta estrutura. Questdes que podem ser verificadas

- Qual a proximidade da unidade de informagéao das instancias decisorias?
- Esta proximidade é adequada a consecugéao de seus objetivos?

Passo 5 — Conhecer a cultura organizacional, levantando estilos de comportamento,
valores e atitudes, buscando entender como estes interagem, avaliando, também, como
estes elementos podem se refletir no dia-a-dia da organizagdo, no que se refere ao
tratamento e uso da informagao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 77, 78)

A anadlise da unidade de informagdo deve iniciar-se pela avaliagdo de sua

localizacdo na estrutura da organizagdo mantenedora, identificando o quanto isto favorece
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seu desempenho e crescimento futuro. Nesta analise, os pontos fortes e fracos a serem

observados da estrutura organizacional sdo, dentre outros (Quadro 17, a seguir):

QUADRO 16 — Analise da estrutura organizacional da unidade de informagéo

ASPECTO ANALISADO: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Situacdo da unidade de | Proxima a alta administragao Distante da alta administragao
informacao na estrutura da (ao poder decisério da (do poder decisério da
organizacéo mantenedora organizagdo mantenedora) organizagdo mantenedora)
Estrutura  organizacional Adequada aos objetivos e Inadequada aos objetivos e
da propria unidade de servigos desenvolvidos pela servigos desenvolvidos pela
informagéao unidade de informacéao unidade de informacéao

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 54)

Em unidades de informacdo mais complexas, deve-se avaliar sua estrutura
organizacional, levando em consideragao: a) departamentalizacao (identificar os critérios
para o agrupamento de atividades); b) centralizacdo versus descentralizacao (identificar
quais servicos sao centralizados e quais sdo descentralizados, bem como, as justificativas
para as alternativas escolhidas) e; ¢) amplitude de comando (analisar este aspecto,
focalizando a tendéncia atual de reducao de niveis decisoérios).

Ja o estudo do poder decisdrio consiste em analisar as formas ou estilos de gestao e
o0 grau de participacdo do pessoal da unidade de informagdo nas decisbes. Deve ser
avaliado também o grau de integragao entre os varios setores da unidade e entre os varios
projetos desenvolvidos, bem como, o grau de integragcdo de ambos com a organizagéo
como um todo e com projetos especificos (ALMEIDA, 2005, p. 78). Fazem parte deste
estudo do poder decisério as analises: da administragdo, do planejamento e dos projetos.
Na analise da administragcdo os pontos fortes e fracos a serem observados sio, dentre

outros (Quadro 18 a seguir):

QUADRO 17 — Pontos fortes e fracos a considerar no diagndstico: aspecto 'administracao’

ASPECTO ANALISADO: ADMINISTRACAO
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Estilo Participativa Centralizadora, autoritaria
Instrumentos . . ~ . .
. Existem instrumentos Nao existem instrumentos
(regimento, regulamento, ST o
. organizacionais organizacionais ou
normas e procedimentos ou 2
. . adequados sao inadequados
manuais de servigo)

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 53)

A analise do planejamento devera considerar os seguintes pontos fortes e fracos

(Quadro 19, a seguir), dentre outros:
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QUADRO 18 — Pontos fortes e fracos a considerar no diagndstico: aspecto 'planejamento’

ASPECTO ANALISADO: PLANEJAMENTO
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Atividade continua e Atividade eventual e restrita aos
participativa chefes
Elabora planejamento anual
de atividades

Como ocorre?

Quando ocorre? Nao elabora planejamento anual

Planejamento alinhado a Planejamento néo coerentea
Alinhado a organizagao? missao e objetivos da miss&o e os objetivos da
organizagao organizagao

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 55)

A analise dos projetos desenvolvidos pela unidade de informagao deve considerar os

seguintes pontos fortes e fracos (Quadro 20, a seguir), dentre outros:

QUADRO 19 - Pontos fortes e fracos a considerar no diagndstico: aspecto 'projetos’

ASPECTO ANALISADO: PROJETOS
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Projetos especificos
(com ou sem captagao de
recursos externos)

Desenvolvidos com

regularidade N&o trabalha com projetos

Envolvem um pequeno grupo da
unidade, que fica com a
elaboragao do projeto, tendo o
restante da equipe apenas
participagdo na execucao

Envolvem diferentes equipes
da unidade e da organizagao
Envolvimento nos projetos | (participacéo na elaboracédo
(equipe da unidade e e execugao do projeto)
outras unidades)

Envolvem outras unidades
de informacao (articulagao/
esforcos cooperativos)

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 55)

Nao envolvem outras unidades
de informagéo

Recursos

A andlise dos recursos humanos tem por objetivo identificar a quantidade de
pessoas pertencentes ao quadro de pessoal da area de informagéao, a categoria ou o cargo
que ocupam, carga horaria de trabalho, formagao e atribuicdes desempenhadas. Além disto,
uma analise dos salarios e das formas de contratagao também é conveniente, uma vez que
estes dados podem servir como indicadores da valorizagdo dos profissionais da area ou
constituir-se como fatores de seu descontentamento, o qual afeta, muitas vezes, seu
desempenho. Dito isso, conforme Almeida (2005, p. 79), recomenda-se: 1) comparar o perfil
do cargo com o perfil do funcionario, avaliando sua adequagdo a fungcdo e eventuais
necessidades de treinamento, educagdo continuada ou rodizio e; 2) identificar
satisfagdes/insatisfacbes dos funcionarios em relagdo as atividades desempenhadas e
levantar suas opinides e propostas para a melhoria do desempenho da unidade de
informacao. Estes dados podem revelar com frequéncia funcionarios em desvio de funcgéo,
outros subutilizados, outros marginalizados e ansiosos por uma oportunidade de

participagado e outros desestimulados ou desinteressados (ALMEIDA, 2005, p. 79). Assim,
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na analise dos recursos humanos, os pontos fortes e fracos a serem observados (Quadro

21, a seguir) sdo, dentre outros:

QUADRO 20 — Analise dos recursos humanos da unidade de informagéo

ASPECTO ANALISADO: RECURSOS HUMANOS
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Suficiente Insuficiente
B GEeE Relggao’a.dequada_e_;ntre Rglapao |pgdequadg_entre
bibliotecarios e auxiliares bibliotecarios e auxiliares
(1 para 2) (1 para 1)
Formagao Com formacgao adequada Com formacgao, mas inadequada
o Capacitado as fungdes N&o capacitado
Capacitagao . .
(com treinamento) (sem treinamento)
~ . Com oportunidades e estimulo | Com necessidades de reciclagem
Educagao continuada ~ ; ~ .
para a educagao continuada e de educagao continuada

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 54)

Nesse aspecto, ha que ser pontuada a relacdo quantitativa entre bibliotecarios e
auxiliares, no caso de bibliotecas, pois se esta relacdo é inadequada, por exemplo, de 1
para 1, pode levar a desvio de fungéo, do que resultam varios outros problemas.

O resultado da analise de recursos humanos permitira ndo apenas avaliar se o
pessoal é suficiente e adequado, mas também delinear programas para o desenvolvimento
de recursos humanos, objetivando melhorar o desempenho da equipe. Desta forma, o
diagnéstico nao se limita apenas a apresentar as causas dos problemas, mas se constitui,
por si s6, em uma interferéncia, uma mudanca na situagcdo da unidade de informacao
(ALMEIDA, 2005).

Durante o processo de avaliagdo diagndstica, algumas fontes de dados devem ser
utilizadas. Dito isto, as fontes de dados utilizadas, para a analise dos recursos humanos, sao

as seguintes (Figura 8, a seguir), dentre outras:

FIGURA 8 — Fontes de dados para analise dos recursos humanos

FONTES DE DADOS PARA ANALISE
Recursos humanos

Planos de trabalho ----- Relatorios ----- Documentos que apresentem o histérico -----
Organograma ----- Manuais de servigo----- Fluxogramas ----- Normas -----
Procedimentos ----- Entrevista ou questionario com funcionarios -----

Entrevista ou questionario com usuarios ----- Grupos focais com funcionarios e usuarios

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 79, 80)

O confronto das respostas dos diversos funcionarios entre si e com as respostas dos
usuarios e de todos estes dados acima com as observagdes e com os demais dados
levantados podem permitir uma avaliagéo cuidadosa da unidade de informagao (ALMEIDA,
2005, p. 79).
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A andlise dos recursos informacionais (cole¢des, bases de dados, e outros)
consiste na avaliagado dos recursos informacionais da unidade de informacéao. Tal avaliagcao
nao deve se limitar apenas a analise do acervo, mas inclui também as informacbes
disponibilizadas por meio de bancos de dados locais, bem como, aquelas acessiveis por
redes locais ou pela Internet. A avaliagdo do acervo tem como objetivo possibilitar uma visao
abrangente de todas as colegbes, com uma avaliagdo do desenvolvimento deste acervo e
do nivel de satisfacao do usuario em relacao a ele (ALMEIDA, 2005, p. 80). Nesta avaliacao,

os pontos fortes e fracos a serem considerados (Quadro 21, a seguir) sédo, dentre outros:

QUADRO 21 — Analise dos recursos informacionais da unidade de informagao

ASPECTO ANALISADO: ACERVO
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Existem politicas ou critérios Nao existem politicas ou critérios
Formagdo estabelle(.:iCNIos para selfegéo e estabelle(_:icjos para selfeg_:éo e
e aquisicdo de mgterlalg ___aquisicao de matgrlals '
desenvolvimento Emstgm recursos f!ngqce|ros Nao eX|§tem recursos f|n~ance|ros
destinados a aquisicéo de destinados a aquisicéo de
materiais para o0 acervo materiais para o acervo
Pertinéncia Pertinente Nao pertinente
Atualizacéo Atualizado Desatualizado
C Ampla cobertura da area e Cobertura deficiente da area e
obertura . ; g
diversidade de suportes auséncia de novos suportes

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Alimeida (2005, p. 54)

As fontes de dados utilizadas para esta analise do acervo sao (Figura 9 a seguir),
dentre outras:

FIGURA 9 — Fontes de dados para a analise do acervo

FONTES DE DADOS PARA ANALISE
Acervo

Planos de trabalho ----- Relatérios (dados de uso, etc) -----
Politicas de formagao e desenvolvimento do acervo -----
Manuais de servigo ----- Estudos comparativos ----- Exame do material -----
Entrevista ou questionario com funcionarios -----
Entrevista ou questionario com usuarios reais -----

Entrevista ou questionario com usuarios potenciais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 80)

Os critérios desta avaliagdo do acervo, que podem auxiliar na criacdo de indicadores

de qualidade deste acervo sao apresentados na Figura 10, a seguir, dentre outros:
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FIGURA 10 — Critérios de avaliagdo do acervo para criagdo de indicadores de desempenho

CRITERIOS DE AVALIAGAO DO ACERVO PARA CRIAGAO DE INDICADORES DE QUALIDADE

Facilidade de acesso ----- Diversidade de suportes -----
Variedade de tipos de materiais ----- Abrangéncia ----- Pertinéncia -----
Atualizagdo ----- Estado de conservagao ----- Qualidade de conteudo -----
Satisfacdao dos usuarios ----- Satisfacao dos profissionais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 80, 81)

O critério de abrangéncia, indicado na Figura 10, é considerado quanto aos
diferentes tipos de materiais. A qualidade de conteudo, por sua vez, refere-se a credibilidade
do autor, a bibliografia basica a aos ‘classicos’ do tema e as necessidades do usuario.

As bases de dados ndo podem deixar de ser mencionadas, uma vez que estas
podem referir-se ao acervo de uma unidade de informagao ou constituir bases referenciais,
que remetem a outros acervos ou apenas indicam a existéncia do documento. Em qualquer
dos casos, a avaliagao das bases de dados deve levar em consideragao sua estrutura e seu
funcionamento (ALMEIDA, 2005, p. 81). Podem ser utilizadas, para esta avaliagéo, as fontes

de dados apresentadas na Figura 11, a seguir:

FIGURA 11 — Fontes de dados para a analise de base de dados

FONTES DE DADOS PARA ANALISE
Bases de dados

Planos de trabalho ----- Relatérios ----- Manuais de servigo -----
Manuais do sistema (documentagao do sistema) ----- Estudos comparativos -----
Observacgiao participante (para analise do desempenho da base) -----
Entrevista ou questionario com funcionarios -----

Entrevista ou questionario com usuarios reais -----

Entrevista ou questionario com usuarios potenciais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 81)

Os critérios de avaliagdo de bases de dados abrangem os seguintes aspectos,

apresentados na Figura 12, a seguir:
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FIGURA 12 — Critérios de avaliagdo de bases de dados
CRITERIOS DE AVALIAGAO DE BASES DE DADOS

Precisao na recuperagao da informagao (dispositivos de busca) -----

Facilidade de acesso ----- Facilidade de respostas ----- Rapidez de acesso -----
Ambiente amigavel ----- Consisténcia ----- Atualizagdo ----- Produtos -----
Possibilidade de impressao de listagens ----- Exportagaol/importagcao das referéncias

Possibilidade de salvar listagens em outros dispositivos -----
Possibilidade de converter para arquivos de editores de texto ou HTML e outros -----
Convertibilidade ----- Padronizacao (padroes de dados e comunicagao de dados) -----

Custo ----- Satisfagao do pessoal ----- Satisfacao dos profissionais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 81)

Neste sentido, Lancaster (1997, p. 119) ja apontava que uma base de dados
bibliograficos ndo pode ser avaliada de maneira isolada, mas sim em fungao da sua utilidade
ao responder as inumeras necessidades de informacdo, conforme quatro critérios principais
em sintese: a) cobertura (0o quanto é completo o conteido presente na base de dados de
determinado assunto); b) recuperabilidade/recuperagdo (o quanto de itens de um assunto
coberto pela base pode ser encontrado ou recuperado por meio de uma estratégia de busca
razoavel; c) previsibilidade (ao fazer uso das informagbes da base, com que eficiéncia o
usuario pode aferir quais os documentos Ihe serdo uUteis e quais outros nao serdo); d)
atualidade (a rapidez com que novas publicagbes sao incluidas na base). Nota-se que
Almeida (2005) apresenta mais critérios que Lancaster (1997), embora alguns sejam
comuns entre os dois. No entanto, Almeida (2005) apresenta de maneira mais detalhada,
apontando aspectos basicos que envolvem a questdo do planejamento.

A Internet é outro item que nao pode deixar de ser mencionado quando se estuda
recursos informacionais de uma unidade de informagao, ja que esta também pode fornecer
recursos diversos, além das bases de dados ja citadas. Os critérios de avaliagdo de
recursos informacionais disponiveis na Internet devem levar em consideragdo os seguintes

pontos, apresentados na Figura 13, a seguir:

FIGURA 13 — Critérios de avaliagdo de recursos informacionais disponiveis na Internet

CRITERIOS DE AVALIAGAO DE ACESSO A INTERNET

Facilidade de acesso ----- Rapidez de acesso ----- Ambiente amigavel -----
Custo ----- Possibilidade de impressao -----
Possibilidade de salvar/gravar em outros dispositivos -----

Satisfagao do usuario ----- Satisfacao dos profissionais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 81)
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A analise dos recursos fisicos compreende o espacgo fisico e o0 mobiliario da

unidade de informacao. Ao avaliar o espaco fisico disponivel, os pontos fortes e fracos a

serem observados s&o, dentre outros (Quadro 22 a seguir):

QUADRO 22 — Analise do espaco fisico da unidade de informagao

ASPECTO ANALISADO: ESPACO FiSICO

Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos

o Adequada, de facil acesso | Inadequada ao acesso dos
Localizacao fisica . .

pelos usuarios usuarios

Area fisica disponivel Suficiente Insuficiente
Caracteristicas do espaco fisico
(ruido, temperatura epurﬁidade) Adequado Inadequado
Caracteristicas do espaco fisico
(iluminagdo, rede elétrica e Adequado Inadequado
hidraulica, infraestrutura de TI)

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 53)

Para alguns tipos de unidades de informagéao, a localizagao fisica € uma questao
bastante relevante a se observar, por exemplo, no caso de uma biblioteca publica, € preciso
verificar facilidades de transporte coletivo ou numa escolar ou universitaria, deve ser
verificada a proximidade com as salas de aula e com os espacos de convivéncia ou ainda,
se especializada ou corporativa, deve ser verificada a proximidade com as areas de trabalho
dos técnicos ou funcionarios (ALMEIDA, 2005).

Ja observado, em alguma medida, durante analise do espaco fisico, ha que ser
avaliado o ‘mobiliario’ da unidade de informacéo, cujos pontos fortes e fracos a considerar

s&o, dentre outros (Quadro 23 a seguir):

QUADRO 23 — Analise do mobiliario da unidade de informagéo

ASPECTO ANALISADO: MOBILIARIO
Deve- b :
cgve-se o seryar Pontes fortes Pontos fracos
Quantidades para:
- Assentos para usuarios Suficiente Insuficiente
- Estantes e armarios para acervo Suficiente Insuficiente
- Postos de trabalho para equipe Suficiente Insuficiente
- Estagoes de trabalho para equipe Suficiente Insuficiente
Caracteristicas do mobiliario
(tipo, estética, estado fisico) Adequado Inadequado
Caracteristicas do mobiliario
(funcionalidade, dimensdes,) Adequado Inadequado

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 53, 54)

Servigos e produtos
Na andlise dos servigos e produtos, deve-se mapear os servicos e produtos

existentes, objetivando avaliar a natureza das atividades e a dimensdo da unidade de
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informacdo. No caso dos servigos, questdes podem ser utilizadas como um roteiro,

conforme Quadro 24, a seguir:

QUADRO 24 — Questbes para o roteiro de mapeamento dos servigos da unidade de informagéo

ROTEIRO PARA ANALISE DOS SERVIGOS DA UNIDADE DE INFORMAGAO

1) Quais séo os servigos publicos e os servigos internos da unidade de informagao?
2) O que falta?
3) O que pode ser desativado ou unificado?

4) Qual a relagao entre os servigos e o nivel de integracao entre eles?

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 79)

Nesta analise dos servigos prestados pela unidade de informacédo, alguns pontos

fortes e fracos devem ser levados em consideracao (Quadro 25, a seguir), dentre outros:

QUADRO 25 — Analise dos servigcos da unidade de informacgao

ASPECTO ANALISADO: SERVICOS PRESTADOS
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
. ~ Divulgados aos usuarios reais e Nao divulgados aos usuarios
Divulgacao . . .
potenciais reais e potenciais
e Apresentam alto indice de Apresentam baixo indice de
Utilizagao e e
utilizacao utilizacao
Orientagéo ao Dirigidos as necessidades dos Nao direcionados ao publico-
usuario usuarios alvo
Avaliacao Em constante avaliagao Nao sdo avaliados

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 54)

Ja a andlise dos produtos, consiste na avaliagcdo dos produtos da unidade de
informacdo, como: as publicagdes, boletins alerta e sumarios correntes, manuais, bases de
dados, o site da unidade e outras formas de divulgagdo e comunicagdo, como palestras,
cursos e atividades de extensao e projetos, dentre outros. Dois aspectos fundamentais
devem nortear a avaliagdo de produtos: seus objetivos e seu publico-alvo, pois seja qual for
o produto que esteja sendo analisado, deve-se levar em consideracdo: 1) os seus objetivos,
a serem avaliados com base nos resultados esperados, confrontando-os com os resultados,
de fato, obtidos; 2) a opinido do publico-alvo que ira se beneficiar de determinado produto,
no sentido de se avaliar qualitativamente os resultados alcangados (ALMEIDA, 2005).

Dentre as fontes de dados necessarias a avaliagdo de produtos das unidades de

informagéo, algumas sao apresentadas na Figura 14 a seguir, dentre outras:
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FIGURA 14 — Fontes de dados para a analise dos produtos e servigos

FONTES DE DADOS PARA ANALISE
Produtos

Analise de conteudo (da publicacao, do projeto, do servigo, etc) -----
Manuais de servigo ----- Fluxogramas ----- Normas ----- Procedimentos -----
Entrevista ou questionario com funcionarios -----

Entrevista ou questionario com usuarios

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 85)

Dada a diversidade e a especificidade dos inUmeros produtos que uma unidade de
informacdo pode prover, serdo apresentados aqui os critérios de analise do produto

‘publicagdes’, produzidas pela prépria unidade, conforme Figura 15, a seguir:

FIGURA 15 — Critérios de avaliagao de publicagdes

CRITERIOS DE AVALIAGAO DE PUBLICAGOES

Contexto da area (existéncia de publicagdes similares) -----
Pertinéncia aos objetivos da unidade de informagédo -----
Relevancia na area ----- Abrangéncia -----

Qualidade de conteudo (credibilidade, autoridade) -----

Atualizagao ----- Periodicidade ----- Tiragem -----
distribuicao ----- Formato ----- Satisfagao do cliente -----
Satisfagao do pessoal ----- Custo ----- Preco

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 85, 86)

Considerando ainda os produtos, a definicdo de critérios para avaliagao de sites é da
maior relevancia em qualquer ambiente organizacional, ndo sendo diferente em unidades de

informacdo. Desta maneira, alguns aspectos a serem observados na sua avaliagdo (Quadro
26, a seguir):

QUADRO 26 — Avaliagéo do site da unidade de informagéo

ALGUNS ASPECTOS A SEREM OBSERVADOS NA AVALIAGAO DIAGNOSTICA DE SITES:
1) titulo;
2) lay-out (atratividade, legibilidade, equilibrio);

3) conteudo (relevancia, atualizacido, adequacgao de linguagem ao publico-alvo);

4) ferramenta de busca, atentando-se para:
- Existe ou nao? - é simples e eficaz?;

5) navegagao (interatividades, links, facilidade de utilizagéao)

6) ‘fale conosco’:
- Existe ou ndo? - S80 respondidos?

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 86)
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Este estudo do site pode ser realizado por meio de entrevistas individuais ou em
grupo, bem como de questionarios aplicados ao publico usuario do site e a especialistas. A
analise de dados quantitativos que indicam a utilizagdo do site também nao deve ser
negligenciada. Dados como numero de acessos (visitas e paginas vistas), numero de
postagens nas secoes interativas (‘fale conosco’, férum, etc.) e numero de downloads de
publicacbes eletrbnicas sao as estatisticas mais comumente registradas e analisadas, que
podem ser informacgdes Uteis na avaliagao diagnodstica do site da unidade de informagéo em
questédo (ALMEIDA, 2005).

No tocante a avaliagdo de um servigo, esta é dada a partir da satisfagdo de seus
usuarios, a ser tratada no estudo diagndstico de usuarios, abordado mais adiante.

Processos

A analise dos processos consiste na avaliacdo dos processos desenvolvidos na
unidade de informagao, tais como: o de desenvolvimento de cole¢des, o de organizagao da
informacdo, o de realizagcdo do servico de referéncia, o de recuperagcdo e acesso a
informacéo, entre outros. Esta avaliagdo compreende analisar: as finalidades dos diferentes
processos, as rotinas, os recursos e os produtos (quantidade e qualidade). Em meio a isto
ha a analise da propria automacgao destes processos, cujos pontos fortes e fracos a serem

observados durante a analise (Quadro 27, a seguir) sdo, dentre outros:

QUADRO 27 — Analise da automagéo dos processos da unidade de informacao

ASPECTO ANALISADO: AUTOMAQAO
Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Atende as necessidades de
descricdo dos documentos

Apresenta limites de campos

. . ~ Apresenta limites de acesso a
Possibilita acesso a informagao

Quanto ao software informacao
utilizado Atende aos padroes Nao atende aos padrdes
internacionais de comunicagdo | internacionais de comunicagao de
de dados dados
Interface facil, adequada Interface complexa, inadequada
Atualizado Obsoleto
Quanto ao -
. Estado de funcionamento
hardware Estado de funcionamento . ;
. inadequado com necessidades
(equipamentos adequado d tencs
existentes) € manutencao
Em quantidade suficiente Em quantidade insuficiente
Quan’fo. aos Clientela interna significativa Poucos usuarios internos
usuarios

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Alimeida (2005, p. 54)

Nesta analise dos processos da unidade de informagao, devem ser considerados
aqueles tradicionais que caracterizam os servigos, por exemplo, de uma biblioteca, tais

como: o processo de desenvolvimento de colegdo, o processo de organizacdo da
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informacdo, o processo de realizagdo do servico de referéncia e, por fim, o processo de
recuperagao acesso a informagao.
A analise do processo de desenvolvimento de colecao inclui alguns aspectos a

serem considerados (Quadro 28, a seguir), dentre outros:

QUADRO 28 — Analise do processo de desenvolvimento de colegcédo da unidade de informacgéo

ALGUNS ASPECTOS A CONSIDERAR NA AVALIAGAO DIAGNOSTICA DO
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE COLECAO:

1) Andlise geral da atividade e das rotinas, procurando responder as questdes:
- Em que consistem? - Como sao feitas?
- As decisdes e a execucao dos servicos sdo centralizadas ou descentralizadas?
- Quais as vantagens em um ou em outro caso?

2) Analise das politicas de formacdo e desenvolvimento de colegbes, caso existam,
conforme critérios estabelecidos na literatura sobre avaliagdo de colecbes, como por
exemplo, o levantamento de informagbes sobre:

- Quem faz as indica¢des de materiais a serem adquiridos?
- Como a(s) pessoa(s) responsavel(is) pelo levantamento desempenha esta atividade?
- Possui competéncia técnica e de especialidade para desenvolver a atividade?

3) Analise do tempo médio que ha entre a indicagéo e a aquisicdo efetiva do material;
4) \erificagdo e avaliacdo da agilidade do processo, utilizando como possiveis
indicadores:
- adequacao das bases de dados;
- rapidez de consulta;
- precisao na descrigao dos materiais, quando for o caso €;
- precisdo na recuperacao de dados.

5) Estudo das formas de aquisigao;

6) Avaliacdo do apoio da area de tecnologia da informagao (TI) para a atividade e seu
respectivo processo;

7) Levantamento da quantidade de materiais adquiridos ao ano e sua comparagdo com
materiais indicados ou publicados;

8) Avaliagdo dos subprodutos:
- emissao de informe ao usuario que solicitou o material;
- boletim de novas aquisicdes, etc..

9) Levantamento do nivel de satisfagdo dos usuarios com os servicos e com o acervo;
10) Levantamento do nivel de satisfagcéo e opinides do pessoal;

11) Analise da relagdo da aquisicdo com outros servigos internos (especificar);

12) Analise da relagdo desse servigo com a organizagdo mantenedora (especificar);
13) Analise da relacdo desse servico com outras organizacao (especificar).

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 82)

Baseado nas informagdes do Quadro acima é possivel inferir que dentre os aspectos
apontados, alguns devem ser destacados como norteadores a avaliagdo diagnéstica de um
processo de desenvolvimento de colegdo em uma unidade de informagao, que é o
conhecimento e analise das politicas de formacdo e desenvolvimento de colegdes,
identificando quem indica os materiais a serem adquiridos e como esta atividade é
desempenhada, no sentido de ter competéncia para executa-la, o tempo médio que se leva

entre 0 momento da indicagdo e sua respectiva aquisi¢ao, no que diz respeito a agilidade do
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processo, os tipos de aquisigdo predominantes, o levantamento da quantidade de materiais
adquiridos anualmente em comparagdo com as indicagdes ou publicagbes no mesmo
periodo, além do levantamento do nivel de satisfagao dos usuarios com o acervo.

No tocante a analise do processo de organizagao da informagdo numa unidade, ha

alguns aspectos a serem considerados, dentre outros (Quadro 29, a seguir):

QUADRO 29 - Analise do processo de organizagéo da informagao da unidade

ALGUNS ASPECTOS A CONSIDERAR NA AVALIACAO DIAC}N()STICA DO
PROCESSO DE ORGANIZACAO DA INFORMACAO:

1) analise geral do conjunto de atividades, a fim de verificar:
- Em que consistem? - Como sao executadas?
- Qual o nivel de centralizagdo ou descentralizagao;

2) avaliagao das politicas de organizagao da informagéao, caso existam;
3) levantamento de informacdes sobre:

- Uso de tesauro? Construido localmente ou adaptado?

- Indices consistentes de bases de dados?

4) levantamento das responsabilidades do pessoal envolvido com as diversas atividades,
procurando identificar:
- Quem define prioridades?
- Quem desempenha as diversas atividades de avaliagdo?
- Como a(s) pessoa(s) responsavel(is) desempenha esta atividade? Possui
competéncia técnica e de especialidade para desenvolver a atividade?

5) levantamento do tempo médio de tratamento de cada tipo de material;

6) levantamento da quantidade de materiais tratados por ano/pessoa;

7) levantamento do nivel de atraso no tratamento e de suas causas, identificando:
- Qual a quantidade de materiais ndo receberam tratamento?
- Qual a quantidade de materiais que foram tratados de forma parcial?

8) verificagao e avaliagdo da agilidade do processo, utilizando como possiveis indicadores
a:
- adequacao das bases de dados;
- rapidez de consulta;
- precisao de controle

9) verificagdo do nivel de padronizagao do processo;

10) analise dos instrumentos de apoio ao trabalho (instrumentos de catalogagao,
classificagdo e indexagao, dentre outros) e de sua adequagédo e pertinéncia aos
objetivos;

11) avaliagao do apoio do setor de Tecnologia da Informagao a atividade em questao, no
tocante a:

- analise do desempenho e manutengao do software;
- analise da manutencao dos equipamentos.

12) avaliagdo do indice de satisfagdo do usuario com o servico recebido;
13) avaliagao do indice de satisfagdo do pessoal com o servigo prestado;
14) levantamento de sugestdes dos usuarios e do pessoal envolvido no processo;
15) relagao da organizagao da informagao com outros servigos internos (especificar);
16) relagdo do servigo, no tocante a organizagdo da informagao, com outras instituicdes
(especificar).
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 83)

Os pontos fortes e fracos a serem observados analise do processo de organizagao

da informacéo, sao, dentre outros (Quadro 30, a seguir):
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QUADRO 30 - Pontos fortes e fracos a serem observados na analise do processo de organizagéo da

informacao

ASPECTO ANALISADO: ORGANIZACAO DA INFORMACAO

Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos

Segue padroes adequados a

Padronizagéo unidade de informac&o

N&o segue padrdes

Agilidade e - . Moroso, sem ser racional, apresentando
7 . Agil e racional L .
racionalidade duplicagao de rotinas e esforgo dobrado
Qualidade da Existe vocabulario ~ . -
: ~ Nao existe vocabulario controlado
indexagao controlado adequado

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Alimeida (2005, p. 54)

A andlise do processo de realizagdo de um servigo de referéncia em uma unidade de

informagéao, por exemplo, uma biblioteca, envolve alguns aspectos a considerar (Quadro 31

a segquir), dentre outros:

QUADRO 31 — Analise do processo de realizagao do servigo de referéncia da unidade de informagao:

ALGUNS ASPECTOS A CONSIDERAR NA AVALIACAO DIAGN()STICA DO
PROCESSO DE REALIZACAO DO SERVICO DE REFERENCIA:

7)

8)
9)
10)

11)

12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)
20)

21)

analise geral do conjunto das atividades;

analise das rotinas, identificando a existéncia de rotinas desnecessarias e formas de
elimina-las;

analise de politicas e regulamento

levantamento das responsabilidade do pessoal encarregado das diversas atividades,
analisando:

- Quem desempenha as diversas atividades de avaliagéo?

- Como a(s) pessoa(s) responsavel(is) desempenha esta atividade? Possui competéncia
técnica e de especialidade para desenvolver a atividade?

estudo de tempos de respostas;

verificagdo e analise do nivel de agilidade do processo, atentando-se a:

- adequacgao das bases de dados. - rapidez de consulta e resposta - precisao de
controle.

controle quantitativo e qualitativo das questdes nao respondidas, identificando:

- Por que nao foram respondidas? - Que providéncias podem ser tomadas?

verificagdo do nivel de padronizagéo do processo;
levantamento da quantidade de materiais consultados ou emprestados por ano;
analise do empréstimo entre bibliotecas, buscando identificar:

- Como é feito? - Quem faz?

- Quanto tempo requer? - Quais as normas o regem a atividade?
avaliagido dos subprodutos do processo:

- Emissao de notificacdo de atrasos; - Empréstimo entre bibliotecas.

analise das formas e procedimentos voltados para orientagao de usuarios;

analise das formas e procedimentos voltados para o treinamento de usuarios;
levantamento da quantidade de usuarios e de questdes de referéncia por ano;

avaliagcdo do indice de satisfacdo do usuario — qualidade das respostas;

levantamento e avaliagdo de sugestdes do pessoal envolvido no processo;

levantamento e avaliagdo de sugestdes dos usuarios;

adequacéo do horario de funcionamento da unidade de informacao;

analise da relagao do servigo de referéncia com outros servigos internos;

analise da relagao do servigo de referéncia com outras areas da organizagdo mantenedora;
analise da relacdo do servigo de referéncia com outras organizagoes.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p.84)
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Dentre os aspectos apontados no quadro acima, alguns devem ser destacados para
uma avaliagdo diagndstica adequada de um processo de realizagdo de um servigo de
referéncia em uma unidade de informagao que sao: o levantamento do pessoal encarregado
de realizar as atividades da referéncia, em especial nos quesitos competéncia técnica,
especialidade para desenvolver as atividades e conhecimento da area de assunto, além do
estudo do tempo de respostas, buscando verificar o nivel de agilidade do processo, o
levantamento do controle quantitativo e qualitativo das questdes n&o respondidas,
identificando o porqué de nao terem sido respondidas e providéncias a serem tomadas em
relacéo a isto, a avaliagao e analise das formas e procedimentos voltados para orientagéo e
treinamento de usuarios.

Por fim, a analise do processo de recuperacao e acesso a informacgio na unidade de
informagéo, alguns pontos fortes e fracos devem ser observados, dentre outros (Quadro 32,

a seguir):

QUADRO 32 — Analise do processo de recuperagao e acesso a informagao na unidade de informagao
ASPECTOS ANALISADOS: RECUPERACAO E ACESSO A INFORMACAO

Deve-se observar: Pontes fortes Pontos fracos
Velocidade da

recuperagao da Rapida Lenda
informacao

Precisdo da recuperacéao

. ~ Precisa Imprecisa
da informacéao

Acesso a base de dados
exclusivamente local (na unidade
de informacgéao)

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Alimeida (2005, p. 54)

Base de dados disponivel

Acesso a informacgéao .
na intranet ou na Internet

As fontes de dados que devem ser utilizadas na avaliacdo dos processos

mencionados anteriormente s&o, dentre outras (Figura 16, a seguir):

FIGURA 16 — Fontes de dados para a analise dos processos

FONTES DE DADOS PARA ANALISE

Processos
Planos de trabalho ----- Relatérios ----- Histérico ----- Organograma -----
Manuais de servigo ----- Fluxogramas ----- Normas ----- Procedimentos -----

Entrevista ou questionario com funcionarios-----
Entrevista ou questionario com usuarios-----

Observagio do(s) processo(s)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 82)
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Usuarios

A analise dos usuarios é resultado dos estudos de usuarios. O estudo de usuérios
potenciais e reais busca construir uma compreensdo de quem s3o 0S usuarios reais
(aqueles que ja utilizam os servigos e produtos ofertados pela unidade de informacgéo) e os
usuarios potenciais (aqueles a quem os servigcos e produtos da unidade se destinam, mas
eles ndo os utilizam). Neste estudo, alguns pontos fortes e fracos devem ser considerados

(Quadro 33, a seguir), dentre outros:

QUADRO 33 — Analise dos usuarios da unidade de informagao

ASPECTO ANALISADO: USUARIOS
Pontes fortes
Necessidades
informacionais

conhecidas

Conhecem os recursos,

produtos e servigos
oferecidos

Pontos fracos
Necessidades
informacionais
desconhecidas
Nao conhecem os
recursos, produtos e
servicos oferecidos

Deve-se observar:

Conhecimento das necessidades
informacionais por parte dos
bibliotecarios e outros profissionais
Conhecimento dos recursos e
servigos por parte dos usuarios reais
e potenciais

Recebem orientacao
formal para utilizar os
recursos e servigos

Nao recebem orientagao
formal para utilizar os
recursos e servigos

oferecidos
O treinamento nao é
oferecido ou é oferecido
eventualmente
O treinamento nao é
divulgado ou pouco
divulgado (apenas no
recinto da unidade)

oferecidos

O treinamento é oferecido
regularmente

O treinamento é
amplamente divulgado

Recebimento de orientagao e
treinamento

O treinamento é
sistematizado
O treinamento é
segmentado (dirigido
especialmente a
determinadas categorias
de usuarios)

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 54, 55)

O treinamento é informal

O treinamento n&o é
segmentado (geral para
qualquer tipo de usuario)

De acordo com Almeida (2005), um dos critérios mais importantes para avaliar a
eficacia e a qualidade de um servigco é a satisfacdo do usuario. Logo, a qualidade aqui se
refere ao modo como o servigo € percebido pelo usuario que o recebe, ou seja, como algo a
que ele atribui valor. O conhecimento da satisfagdo do usuario de uma unidade de
informacéao é o principal indicio e indicador de eficacia e qualidade dos servigos oferecidos.
Assim, para conhecer o nivel de satisfagao, é preciso que os profissionais, por exemplo, os
bibliotecarios de uma biblioteca, conhegam seus usuarios reais e potenciais. No entanto,
também ¢ indispensavel que os usuarios conhegam os servigos e produtos da unidade de
informagao. O problema esta no fato de que, em geral, isso pode ndo ocorrer nas unidades

de informacgao, ou seja, ndo se conhece os usuarios. As consequéncias disto serdo, de um
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lado, servigos e colegdes subutilizadas, por ndo corresponderem a demanda real de uso por
parte dos usuarios e, de outro, necessidades informacionais n&o satisfeitas ou nao supridas
(FIGUEIREDO, 1990). Segundo Almeida (2005, p. 87), para solucionar este problema, deve-
se seguir as seguintes orientagcdes: conhecer os usuarios e saber como usam a informacao
e capacita-los a utilizar eficientemente a unidade de informacgdo. Para tanto, faz-se
necessario desenvolver estudos de uso e de usuarios, programas de educacdo ou
treinamento do usuario e programas de divulgagdao. Mas somente isto ndo é o suficiente: é
preciso alterar as formas de funcionamento da unidade de informacdo, no sentido de
capacita-la a fornecer servicos eficazes. Assim, conhecer o usuario é primordial para
planejar novos servigos e produtos de informagdo e aprimorar os ja existentes em uma
unidade de informagao (ALMEIDA, 2005).

A seguir, a Figura 17 apresenta em sintese o que foi dito sobre a importancia de se

buscar conhecer quem séo os usuarios da unidade de informagao durante o diagndstico:
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FIGURA 17 — Processo de conhecimento do usuario de uma unidade de informagao
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Figueiredo (1990)

e o

So

Segundo Figueiredo (1990), estudo de uso difere de estudo de usuarios, pois o

primeiro refere-se a coleta sistematica de dados sobre o sistema (aqui entendido como a

unidade de informagao), com suas atividades, operagdes, pessoal, uso e usuarios, em um

dado momento ou em um periodo de tempo. Ja o segundo, volta-se a compreensao das

168



necessidades informacionais, preferéncias, opinides e avaliagdes de usuarios em relagao
aos servicos e produtos oferecidos ou a serem oferecidos. Deste modo, os estudos de
usuarios devem identificar quem usa o servigo (ou seja, os usuarios reais), mas, também
devem identificar quem nao usa, ou seja, 0s nao usuarios, ou usuarios potenciais (segundo
adotado neste trabalho), ou seja, aqueles usuarios que. A pesquisa de estudo de usuarios
deve ser desenvolvida enfocando o usuario na sua utilizacdo dos servigos, produtos ou
colecbes da unidade de informacao, identificando quais sdo os servigos, produtos e
colegdes que usa, as razdes pelas quais os utiliza e de que forma, o grau de satisfagdo com
cada servico ou tipo de colegao oferecidos, além de identificar também as necessidades nao
atendidas (FIGUEIREDO, 1990). Assim, o estudo de uso relaciona-se com questbes de
utilizagdo da unidade de informagdo no geral e o estudo de usuarios esta ligado ao
entendimento das necessidades de informagao do usuario desta unidade em relacdo aos
produtos e servigos informacionais oferecidos. Ja a pesquisa dos nao usuarios deve
preocupar-se, inicialmente, em identifica-los para, em seguida, levantar os motivos pelos
quais nao utilizam os servicos, produtos ou colecbes de determinada unidade de
informagéo. Também deve levantar as necessidades informacionais destes nédo usuarios,
partindo do pressuposto de que precisam de algum tipo de informacdo. Neste momento,
sera util analisar as atividades profissionais dos nao usuarios, a fim de detectar qual o
momento oportuno que um bibliotecario, por exemplo, poderia realizar uma abordagem no
sentido de contribuir positivamente para o desempenho de sua fungao. Isso se justifica pelo
fato caracteristico de que grande parte das pessoas desconhecem os servigos, produtos e
recursos que uma unidade de informacéao, seja uma biblioteca, centro de documentacao ou
servigo de informacao, pode lhes oferecer (FIGUEIREDO, 1990). No caso do Brasil, este
desconhecimento decorre da pouca vivéncia que se tem de biblioteca, por exemplo, ou, o
que é pior, de experiéncias negativas com estes servigos, resultante do estado precario em
que algumas unidades de informagao se encontram, como as bibliotecas publicas, ou pela
quase inexisténcia de bibliotecas escolares, como coloca Almeida (2005). Por isto, vale
ressaltar que quando um usuario tem uma nocdo mais abrangente de um servigo de
informagéo, a contribuicao para o diagndstico sera melhor.

Se o estudo dos usuarios reais contribui para o aprimoramento dos servigos
prestados e para a definicdo de metas que respondam diretamente aos anseios desses
usuarios, o estudo dos usuarios potenciais possibilita, por sua vez, a definicdo de
estratégias que permitam inclui-los na cadeia de informagédo, ampliando o espectro de
abrangéncia da unidade de informagédo (ALMEIDA, 2005).

As fontes de informacbes para o estudo de uso e usuarios sdo apresentadas na

Figura 18, a seguir:
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FIGURA 18 — Fontes de informagdes para o estudo de uso e usuarios

FONTES DE DADOS PARA ANALISE:
Uso e usuarios

Relatérios ----- Planos de trabalho ----- Regulamentos -----
Estudos técnicos ----- Entrevistas ----- Questionarios -----
Grupos focais ----- Observagio do(s) usuario(s)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 89)

Em relagcido aos relatérios, ha que se destacar a necessidade de um planejamento
adequado para definir as estatisticas que serdo necessarias a unidade de informagéao, pois
feito isto sera possivel especificar quais destas estatisticas serao utilizadas, verificando as
que mais tém condicdes de representar o que ocorre na unidade, bem como, padronizar a
definicdo dos termos utilizados de forma a garantir sua maior confiabilidade, e desenvolver
instrumentos administrativos para facilitar a coleta e a elaboragéo de relatérios. Em razédo da
avaliagao do usuario ser um ato subjetivo e suas necessidades informacionais estarem em
constante mudanga, faz-se necessario utilizar mais de uma fonte de coleta de dados, além
da elaboragéo periddica de diagnodsticos (ALMEIDA, 2005).

A interpretagcdo e analise de dados para o diagnostico pressupde associagdes e
combinagbes de forma a potencializar o significado destes dados que, muitas vezes, ndo
fazem nenhum sentido isoladamente. Assim, neste momento, € de grande utilidade o
conhecimento de pesquisas realizadas sobre usuarios relatadas na literatura (ALMEIDA,
2005, p. 89). Deste modo, baseada na literatura sobre o assunto, Figueiredo (1990) elenca,
a partir de resultados de estudos de uso realizados, alguns aspectos a considerar na

realizacao de novos estudos de usuarios, conforme Quadro 34, a seguir:

QUADRO 34 — Alguns aspectos a considerar nos estudos de usuarios

ALGUNS ASPECTOS A CONSIDERAR NOS ESTUDOS DE USUARIOS:

v" pequena porcentagem da colegdo consegue satisfazer a maioria da demanda;

v" pequena proporgao da populagdo de usuarios € responsavel pela maior parte do
uso de determinada unidade de informacao;

v ha correlagdo entre o uso interno e o uso externo dos servigos, produtos e
colegdes;

v"usuarios de certa especialidade tém comportamentos homogéneos de uso;

v" 0 uso passado € indicador de uso futuro.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 90)

Outro ponto importante para o planejamento de estudos de usuarios é a identificagao
dos fatores que influenciam o uso da informagdo, os quais tem a ver com a atividade do
usuario, area de especialidade, ambiente organizacional, ofertas alternativas de informacao,

habitos, gostos e necessidades. Também sao relevantes, para a avaliagdo do uso, as
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questdes relacionadas a divulgagdo das colegdes, servicos e produtos e a forma de

organizagao da colecdo, as quais tém implicacbes diretas, respectivamente, no
conhecimento da unidade de informacao e na facilidade de acesso ao material. Por fim, por
afetarem o uso dos recursos informacionais e o comportamento do usuario, as questdes
relacionadas as politicas e aos regulamentos da unidade de informagcao também devem ser
avaliadas (ALMEIDA, 2005).

Comunicagao

Na andlise da comunicagdo da unidade de informagao, penultimo aspecto deste

checklist, devem ser observados os seguintes pontos, (Quadro 35, a seguir), dentre outros:

QUADRO 35 — Analise da comunicagao da unidade de informagao

ASPECTO ANALISADO: COMUNICACAO

Deve-se observar:

Homepage da unidade
de informagao:

Pontes fortes

Pontos fracos

- Existéncia no site da
organizagao

A unidade de informagao possui
pagina no site da organizagao a
que pertence

A unidade de informagao nao
possui pagina no site da
organizagao a que pertence

O conteudo da pagina da

- Qualjdade de (0] conteud'o da pagina da unidade unidade tem pouca ou

conteudo € de qualidade )
nenhuma qualidade

- Atualizaggo A pagina da unidade é atualizada A pagina da unidade nao é

regularmente

atualizada regularmente

- Ha canal ‘fale
conosco’ e
monitoramento das
mensagens recebidas

A pagina da unidade tem um ‘fale
conosco’ e ha profissionais na
equipe designados para responder
diariamente as mensagens
recebidas

A pagina da unidade nao tem
um ‘fale conosco’ ounao
monitora a mensagens
recebidas via pagina

- Ha canal ‘fale com o
bibliotecario’

A pagina da unidade tem o ‘fale
com o bibliotecario’ como mais uma
opgao para questdes especificas,
principalmente de referéncia virtual

A pagina da unidade nao tem
o ‘fale com o bibliotecario’

Boletim da unidade de
informacao

Produz boletim impresso ou
eletrénico periddico

A unidade nao produz boletim
impresso ou eletrénico
perioddico

Blog da unidade

Possui um blog que utiliza para
divulgacéo de atividades, eventos e
outros

A unidade nao possui blog

Perfis da unidade em
redes sociais

Possui perfis em redes sociais e os
utiliza para divulgacéo da unidade

A unidade ndo utiliza redes
sociais

Utilizacao de telefone
ou e-mail para contato
com usuarios

A unidade utiliza telefone ou e-mail
para contactar seus usuarios

Nao utiliza telefone ou e-mail
para contactar seus usuarios

Uso de ferramentas de
marketing

A unidade utiliza ferramentas de
marketing

Nao utiliza ferramentas de
marketing

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 54)

Um aspecto da comunicacao da unidade de informacao refere-se a sua relagdo com

organizagoes afins. Ha que se analisar a regularidade com que ocorre esta relagao, sendo
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ponto forte se ela ocorre de maneira regular e visto como ponto fraco se ela é quase
inexistente (ALMEIDA, 2005).

Avaliacao

Por fim, o ultimo aspecto, que perpassa todos os aspectos apresentados: a avaliagao
que a unidade de informacgéao realiza. Seus pontos fortes e fracos a serem considerados na

analise diagndstica sao, dentre outros (Quadro 36, a seguir):

QUADRO 36 — Analise da avaliagédo da unidade de informagéo

ASPECTO

ANALISADO PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
E realizada regularmente Nao é realizada regularmente
Abrange todos os servigos e Abrange apenas algumas éareas da
produtos unidade de informacéao
Abrange todas as etapas dos Abrange somente algumas etapas dos

Avaliacao projetos projetos
E elaborado relatério anual e Nao é elaborado relatério ou
analitico € elaborado apenas relatério quantitativo
Fornece subsidios (informacao e N - .
; . ao fornece subsidios ao planejamento

conhecimento) ao planejamento

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 55)

Ha que salientar que todos os aspectos a serem analisados devem partir de critérios
ja apontados e, se possivel, consolidados na literatura da area. Assim, os avaliadores ou os
responsaveis pelo diagnéstico devem estar preparados no sentido de serem, primeiro,
conhecedores de todos os aspectos em analise e, segundo, conhecedores da literatura que
aponta parametros para os referidos aspectos.

Do modo exposto, uma avaliagdo diagnostica adequada de uma unidade de
informagédo depende das referidas analises arroladas. Conforme Almeida (2005), apos a
identificagdo dos problemas durante a andlise e interpretagédo dos dados deve-se fazer a
hierarquizacdo de todos os problemas que foram identificados e as solugbes viaveis para

eles. Isto se constituira em um guia para a definigdo das prioridades do planejamento.

4.1.4 Roteiro

O resultado do trabalho do diagndstico deve ser estruturado e escrito como um
documento formal, apontando tudo que foi analisado durante o processo. Este documento é
crucial para continuidade do processo de planejamento e peca-chave para o seu
desenvolvimento eficaz e eficiente na unidade de informagdo analisada. Deste modo,
Almeida (2005, p. 90-91) desenvolve um roteiro como orientagao base para a realizagao e
apresentagdo de diagnosticos em unidades de informagdo. No entanto, a autora nao
apresenta os itens na forma de um roteiro propriamente dito, mas na forma de um texto.
Buscando trazer uma visualizagao da estrutura proposta pela autora, apresenta-se o roteiro
de modo esquematico, no APENDICE A.
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Quanto a proposta desenvolvida pela autora, sintetizamos como segue. O
documento do diagndstico deve conter uma parte introdutéria, com os objetivos do
diagnéstico, a justificativa para sua realizacdo, suas hipoteses e a metodologia para a coleta
de dados e informagbes. Em seguida, uma segunda parte relativa aos contextos
organizacional e informacional, em que devem ser apresentados os dados relativos a
organizagcao a qual esta subordinada a unidade de informacgdo, incluindo um histdrico
resumido, missao, visdo e objetivos, area de atividade, analise da estrutura organizacional e
pessoal. Apos situar o contexto organizacional da unidade de informagéo, é necessario
situa-la em seu contexto informacional, apresentando analise dos recursos informacionais
(fontes de informagéo, bases de dados, etc) da unidade de informagéo, envolvendo a
analise de eventuais sistemas ou redes a que a unidade esteja ligada ou de atividades
cooperativas de que participe. Nesta mesma parte, seguem-se a descricdo e a analise dos
objetivos, da estrutura, dos recursos (humanos, fisicos, financeiros e materiais) e dos
servicos e produtos da unidade de informacado. Por fim, ainda nesta parte, devem ser
apresentados os dados sobre os usuarios potenciais e reais da unidade de informacao,
inclusive dados quantitativos e qualitativos, com base em informagdes levantadas a partir de
estudo do perfil destes, bem como de suas expectativas e niveis de satisfacdo com os
servigos oferecidos. A parte final consiste nas conclusdes, que devem fazer mencao as
hipéteses e questbes de pesquisa levantadas, trazendo uma reflexao sobre os dados
levantados, articulando-os com o cruzamento de informagbes e por observagbes que
meregam ser destacadas. Também nesta parte final devem ser trazidas as recomendacgoes,
que delineiam rapidamente possiveis propostas de intervencdo, inclusive fornecendo
subsidios ao desenvolvimento de um plano de trabalho ou projeto especifico. Nos anexos do
documento de diagndstico, devem ser incluidos o questionario ou roteiro de entrevista
utilizados, quadros e tabelas, e outros dados que complementem o texto (ALMEIDA, 2005,
p. 90-91).

Depois de pronto o documento de diagndstico, o processo de avaliagdo ainda ndo se
encerra, pois algumas providéncias devem ser tomadas e sdo absolutamente indispensaveis
para garantir que este diagnéstico seja lido e possa gerar planos e projetos que interfiram na
realidade encontrada na unidade de informacgao. A primeira destas providéncias é a redacao
de um segundo documento, chamado documento gerencial, que € o resumo do documento
completo de apresentacdo do diagndstico. Este documento gerencial é dirigido a alta
direcdo da organizagao a que pertence a unidade de informagdo, objetivando auxiliar
decisbes gerenciais de mudanca da realidade encontrada. A versdo completa do diagndstico
deve acompanhar o documento gerencial (ALMEIDA, 2005).

Outra providéncia consiste em promover uma apresentagcido formal e uma discussao

do diagndstico com o pessoal da unidade de informacéo. Isto permitira que os problemas e
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solugdes encontrados sejam compreendidos e discutidos com o pessoal envolvido,
garantindo a continuidade do processo de planejamento. Todo o esfor¢o, neste momento,
deve ser feito no sentido de que os problemas nao fiquem apenas no papel, por mais dificil
que seja o movimento em direcdo a mudancga (ALMEIDA, 2005).

A partir da andlise dos dados e informagdes obtidas com o diagndstico, da
elaboragcdo do documento de apresentacao do diagndstico e do documento gerencial, bem
como, das providéncias tomadas, sera possivel proceder a elaboracdo do projeto de
planejamento, com o fim de viabilizar a implantagao de agdes de reformulagao de processos

da unidade de informagao.

4.2 Segunda parte do processo: o projeto

A segunda parte do processo do planejamento em unidades de informacéo é o
desenvolvimento do projeto. Esta parte refere-se ao momento de execugéo do processo de
mudanga da situacdo encontrada na unidade de informagado, conforme constatado e
analisado na parte do diagnéstico. O projeto € a unidade elementar do processo de
planejamento, constituindo-se em um conjunto de agdes e recursos para a consecucgao de
objetivos concretos, perfeitamente especificados e destinados a gerar beneficios (ALMEIDA,
2005, p. 93). Um projeto surge em resposta a um problema ou conjunto de problemas
concretos previamente identificados. A partir da analise e da priorizagdo dos problemas, é
possivel desenvolver ideias para soluciona-los, as quais, ao serem transformadas em agdes,
podem constituir instrumentos de mudanga. As agdes que deverdao gerar transformagoes
precisam ser sistematizadas em um projeto (ALMEIDA, 2005, p. 93).

De acordo com Spudeit e Ferenhof (2017, p. 308), planejar um projeto é tomar
decisbes que permitam implementa-lo eficazmente. Para estes autores, as unidades de
informacao devem, cada vez mais, ser vistas como organizacdes que prestam servicos, cujo
principal insumo é a informacdo, que agrega valor as outras organizagbes e a formacao do
capital intelectual. Desta forma, € preciso que haja uma preocupagao em planejar projetos
para suprir as necessidades informacionais dos usuarios reais e potenciais, que buscam os
servigos oferecidos pelas unidades de informacéo.

Em uma unidade de informagdo, sdo muitos os tipos de projeto que podem ser
desenvolvidos, dentre eles: a estruturagido de uma unidade n&o existente ou reestruturagao
de uma ja existente; a formacdo e desenvolvimento de um acervo; o tratamento da
informacdo de um acervo ou colecdo especifica; a automacao de todos os processos ou
atividades, ou determinadas areas de uma unidade; a capacitacdo dos seus recursos
humanos; programas de disseminagdo da informagédo; formagédo, ampliagdo ou
desenvolvimento de publico; criacdo ou aprimoramento de produtos e servigos, dentre

outros. No entanto, independentemente de qual seja o tipo do projeto, deve-se ter em mente
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que quanto maior for o conhecimento da realidade social e do contexto em que este for
aplicado, maior sera a sua probabilidade de sucesso (ALMEIDA, 2005, p. 93, 94).

Ha na literatura inUmeros autores que mencionam as etapas de um projeto e,
existem, algumas variagdes conceituais. Neste sentido, Almeida (2005) propde uma
proposta para o contexto das unidades de informagédo, colocando que as etapas de
elaboragao do projeto compreendem: 1) definicdo do objeto e objetivos; 2) planejamento das
acdes e atividades; 3) planejamento de recursos 4) planejamento da capacitagdo da equipe
de implementagéo; 5) planejamento da avaliagdo; 6) planejamento das estratégias de

disseminagao e comunicagao e; 7) redagéo do projeto (ALMEIDA, 2005).

4.2.1 Etapa da definigao do objeto e objetivos

A definicao do objeto e objetivos do projeto baseia-se nos conhecimentos que foram
sistematizados na avaliagdo diagndstica e envolve a escolha do publico-alvo e a definicao
dos objetivos especificos e das metas a serem alcangadas. Este € o momento privilegiado
de discutir ideias, solugcdes e caminhos e explicitar conceitos e principios que servirdo de
base ao desenvolvimento do projeto (ALMEIDA, 2005). Segundo Maximiano (2002), a
definicdo dos objetivos do projeto exige a definicdo do seu escopo, da abrangéncia ou do
seu foco. Escopo é a amplitude do projeto, sua extensao, cujos elementos séo a situagéo ou
problema gerador do projeto, a justificativa de realizagao, os objetivos geral e especificos, os
resultados esperados com a realizagdo e abrangéncia (MOURA; BARBOSA, 2012, p. 53).
Segundo os autores, o escopo de um projeto deve responder as seguintes questdes
(Quadro 37, a seguir):

QUADRO 37 — Escopo do projeto: questdes a serem respondidas

ESCOPO DO PROJETO: QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

1) De que trata o projeto?

2) Qual a situagao, problema ou necessidade que deu origem ao projeto?
3) Por que vale a pena investir recursos no desenvolvimento do projeto?
4) Para quais finalidades o projeto vai ser conduzido?

5) Que resultados podemos esperar com a realizagdo do projeto?

6) O que se pretende alcancar com seu desenvolvimento?

7) Que beneficios sdo esperados?

8) Quais serado os beneficiados com sua realizagéo?

9) Qual a area de atuagao do projeto?

10) Qual sua dimensdo em termos de publico-alvo?

11) Que volume de recursos devera ser investido?

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Moura e Barbosa (2012, p. 48)

Deste modo, o escopo deve apresentar a necessidade motivadora da criagdo do

projeto, justificando esta necessidade e apresentando, claramente e de maneira direta, os
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objetivos gerais e especificos a serem alcancados com o desenvolvimento do projeto
(MOURA; BARBOSA, 2012). O objetivo geral identifica resultados finais esperados, ou, em
outras palavras, indica, de forma abrangente, o que se pretende conseguir com a execugao
do projeto. Os objetivos especificos sdo desdobramentos do objetivo geral e contribuem
para dar maior clareza em relagdo ao que se pretende com o projeto e se refere a
resultados parciais a serem alcangados, orientando as agdes para que o projeto atinja seu
objetivo geral (ALMEIDA, 2005). Ao formular objetivos, devem ser considerados seis

principios, conforme Quadro 38, a seguir:

QUADRO 38 — Principios a serem observados na formulagao de objetivos

PRINCIPIOS PARA FORMULAGAO DE OBJETIVOS

1) Coeréncia — os objetivos do projeto devem ser coerentes com os objetivos e a
politica da organizagao;

2) Necessidade — os objetivos devem ser definidos em funcdo de necessidades e
expectativas identificadas, junto a todos os envolvidos no projeto (os stakeholders);

3) Aceitabilidade — os objetivos devem ser aceitaveis para as pessoas envolvidas no
projeto, ressaltando a importancia da participacdo conjunta tanto dos responsaveis
pela execucgao, quanto dos que sofrerao os resultados da agao;

4) Exequibilidade — os objetivos devem ser viaveis, exequiveis, nao se deve atribuir
missdes impossiveis de serem cumpridas;

5) Motivagcao — os objetivos devem ser motivadores, uma vez que, as pessoas
envolvidas no processo devem estar motivadas para implementa-lo e a organizacéo,
como um todo, para acolhé-lo;

6) Simplicidade — ainda que se trate de um projeto de alta complexidade, seus
objetivos devem ser expostos de forma simples e clara, de modo a garantir sua
compreensdo pelos envolvidos no projeto, por seus patrocinadores e por seus
beneficiarios.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 96)

Deste modo, os objetivos de um projeto devem ser coerentes com o contexto em que
sdo tracados, pertinentes a expectativa identificada, aceitados por todos, exequiveis e
simples. Moura e Barbosa (2012) apresentam algumas orientagdes para a elaboragédo dos
objetivos, como: evitar o uso de expressdes que possam dar margem a diferentes
interpretagdes; utilizar verbos que representem agdes diretas; apresentar cada objetivo com
um sé propdsito, ou seja, segundo agbes distintas; e utilizar a formula verbo + objeto +
contexto, para que cada expressdo represente exatamente e claramente o objetivo
proposto.

A definigdo dos objetivos de um projeto exige ainda a definicao do seu foco. O foco
de um projeto refere-se a delimitagdo da area de atuagéo e o alcance deste projeto, sendo
um fator relevante para a sua exequibilidade. Projetos sem foco nédo sao projetos
(MAXIMIANO, 2002, p.47).

A Ultima agdo na etapa de definicdo do objeto e dos objetivos do projeto € a

determinagdo das metas, que por sua vez sdo determinadas na definigdo dos objetivos
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especificos do projeto. As metas referem-se a quantificacdo do objetivo tragado para o
projeto, em espaco e tempo determinados (ALMEIDA, 2005).
Em sintese, a etapa apresentada (definicido do objeto e dos objetivos do projeto)

ocorre da seguinte forma, conforme visualizada na Figura 19, a seguir:

FIGURA 19 — Etapa de definigcdo do objeto e dos objetivos do projeto

PRIMEIRA ETAPA DE ELABORACAO DO PROJETO
{definicio do obkjeto e dos objetivos)
#7 S ‘
!I | 1 : 1 1
i Definigéo do Definigéo dos : Definicéo do Definicao
i objeto do projeto objetivos do projeto | | publico-alvo das metas.
1
. i
| EXIGE |
Definigio do ESEGpoL : JDeﬂnigéD da abrangéncia Escolha dos ltima acdo da
do projeto: ou do foco do projeto: beneficiarios do etapa.
projeta
O escopo refere-se a O foco refere-se a delimitagdo As [“ELE'S rgfereum—
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- Objetivos geral e especificos - Sy —— e —— especificos do

- Resultados projeto

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Maximiano (2002) e Almeida (2005)

Vale ressaltar que, a partir dessa primeira etapa, embora o processo de elaboragéo
do projeto exija um fluxo légico e racional, nem sempre o planejamento das etapas se
desenvolvera de forma linear, pois os varios elementos interagem entre si numa construgéo
dindmica do projeto. Assim, para ilustrar, embora prazos e recursos humanos sejam dois
itens distintos do projeto, sdo interdependentes, pois a medida que se aumenta o numero de
profissionais na equipe, por exemplo, pode-se reduzir a duragéo do projeto. Neste caso, a
decisdo que devera constar do projeto sera tomada a partir de uma avaliagcdo destas duas
variaveis conjugadas com aspectos relacionados ao cronograma de desembolso ou a
disponibilidade de postos de trabalho (computadores, suficiéncia de espago, etc.) para uma
equipe mais numerosa (ALMEIDA, 2005, p. 96, 97).
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4.2.2 Etapa do planejamento das a¢odes e atividades

O planejamento das agdes e atividades, segunda etapa do processo de elaboragao
do projeto, refere-se ao ‘como fazer’, que inclui as agbes e atividades a serem
desenvolvidas, distribuidas no tempo e no espaco, e as estratégias e métodos de trabalho a
serem utilizados para realizagdo destas. Geralmente, esta etapa parte dos objetivos
especificos, uma vez que, sao eles que vao determinar as agcdes a serem desenvolvidas
para que sejam cumpridos. Do mesmo modo, a partir da definicdo das acgdes, sao
determinadas quais atividades serdao necessarias para que a ag¢ao definida seja realizada.
Além disto, define-se o sequenciamento das atividades, ja que seu desenvolvimento precisa
levar em conta as interligagbes entre as atividades e seu encadeamento légico. Definida
esta sequéncia das atividades, estima-se o periodo de duragdo delas e se elabora o
cronograma do projeto, que vai situar as atividades no tempo. O cronograma permite
detectar o inicio e o fim de cada agao, atividade e etapa, verificando a sucesséo de cada
uma destas, apontando os que se desenvolvem simultaneamente, facilitando, com isto, o
gerenciamento do projeto e a administragéo de recursos (ALMEIDA, 2005, p. 97). A fim de
compreender como o cronograma pode ser estruturado, segue um modelo no APENDICE B,
visando funcionar como referéncia para esta tarefa.

O processo de definigdo dos recursos necessarios ao projeto se inicia nesta etapa, ja
que a duracdo de qualquer atividade, por exemplo, € determinada pela quantidade de
pessoas e/ou recursos destinados ao projeto, bem como pela qualidade ou competéncia
destas pessoas. Por isto, também se faz necessario definir o perfil dos profissionais que
desempenharéo as varias atividades do projeto, levando-se em conta que, em geral, embora
nao obrigatoriamente, maior competéncia podera também significar maior custo. O tipo de
procedimento (o ‘como fazer’) e a qualidade desejada do produto ou servigo interferem
significativamente na escolha do perfil da equipe, no tempo de duracdo do projeto e nos
recursos materiais a serem definidos, além do espaco fisico e aspectos legais que também
poderao interferir nas solugdes a serem propostas no projeto (ALMEIDA, 2005, p. 98).

De acordo com Almeida (2005, p. 97), ainda na etapa de planejamento das acgdes e
atividades, é importante identificar fatores externos relevantes para o éxito do projeto. Se
tais fatores forem condicdo para que os resultados sejam alcancados, devem ser
transformados em resultados a serem perseguidos. Se for alta a probabilidade destes
fatores externos nao ocorrerem conforme os interesses do projeto, ha alto risco de este nao
ser viabilizado e, neste caso, recomenda-se mudar totalmente a sua estratégia de
intervengao (ALMEIDA, 2005).
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4.2.3 Etapa do planejamento de recursos

O planejamento de recursos, terceira etapa, compreende a definigdo dos recursos
humanos, fisicos, materiais, institucionais e organizacionais, que viabilizardo o projeto e a
elaboragdo do orgamento. Com frequéncia, este termo é vinculado a recursos financeiros,
porém, nem sempre recursos implicam investimentos. Logo, os recursos podem ser
entendidos como o conjunto de meios ou instrumentos que possibilitardo o desenvolvimento
do projeto.

No item dos recursos humanos é apresentado, quantitativamente e qualitativamente,
0 pessoal necessario ao desenvolvimento do projeto, podendo ser especialmente contratado
para ele. Se for contratado, devem ser indicadas as formas de contratacdo e detalhada a
duracdo de cada contrato, além de detalhar também o salario para cada fungdo, nao
deixando de computar os encargos sociais trabalhistas (ALMEIDA, 2005). Os recursos
humanos necessarios devem ser justificados em funcédo de estudos de tempo e movimento
e de padrdes internacionais ou locais. Devem estar discriminados no projeto os requisitos
para cada funcdo solicitada, de acordo com o perfil de atividades a serem desenvolvidas,
inclusive nivel de escolaridade, especializacbes em determinadas areas, conhecimento de
linguas, experiéncia anterior, dentre outros (ALMEIDA, 2005, p. 108).

No item dos recursos fisicos, deve ser discriminada a area fisica necessaria a
implementagdo do projeto. Neste caso, convém indicar a area fisica disponivel e prever a
area complementar necessaria. A area fisica necessaria deve ser justificada em fungao de
projecbes e de levantamento de padrdes existentes tanto na literatura quanto em casos
praticos estudados. Vale ressaltar que néo se trata de incluir apenas a criagcdo de novos
espacos, mas também reformas, ampliagcdes, adaptagbes e planejamento de novo layout
(ALMEIDA, 2005, p. 107, 108).

No item dos recursos materiais, devem estar previstos os materiais necessarios a
execucgao do projeto. Estes recursos incluem materiais de consumo e permanente, devendo
ser discriminados dentro de cada categoria. No material de consumo, incluem-se material de
escritorio e outros bens nao patrimoniais. Recomenda-se especificar os itens necessarios,
estimar o custo de cada um e definir em que etapa do projeto eles serdo necessarios. Ja
como material permanente, incluem-se mobiliario e equipamentos, sendo recomendavel
incluir também, tanto o material existente como aquele a ser solicitado. Neste item, sera
preciso que se pesquise as especificacbes técnicas e os custos do mobiliario e do
equipamento que se pretende adquiri. Recomenda-se definir o momento em que cada
elemento previsto devera ser adquirido e em que etapa do projeto cada material sera
necessaria (ALMEIDA, 2005).
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No item dos recursos institucionais, especificam-se as mudangas necessarias para
adequar os instrumentos existentes as necessidades do projeto, e propde-se a elaboracao e
aprovagao de novos instrumentos juridico-administrativos que permitam sua implementacao
(ALMEIDA, 2005, p. 107).

No item dos recursos organizacionais, € informada qual estrutura organizacional é
necessaria ao desenvolvimento do projeto, considerando-se que nem sempre 0s Orgaos
existentes dao conta das fungdes que deles espera o projeto. Nestes casos, pode ser
necessaria uma reestruturagcao administrativa, tanto para criar novos servigos como também
para desativar ou fundir servigos existentes, ou, ainda, modificar as atividades a serem
desempenhadas pelas diversas areas da organizagdo ou da unidade de informagéo
(ALMEIDA, 2005, p. 107).

Ao final desta etapa, sera possivel ter uma visédo dos custos do projeto e, se
necessario, o cronograma de desembolso destes custos. Recomenda-se que o quadro de
recursos seja construido a partir das atividades. Para isto, identificam-se as tarefas
envolvidas em cada atividade e todos os recursos humanos, fisicos e materiais necessarios
a sua realizagdo. Em seguida, com base em parédmetros de custo previamente definidos
pela equipe, discriminam-se os recursos financeiros, ainda por atividade. Finalmente, o
quadro é analisado em bloco (pois varios itens servem a mais de uma atividade) e os
recursos sao agrupados a fim de consolidar o quadro final e fornecer elementos para a
montagem do orgcamento, que reune as despesas por categorias, sejam elas: recursos
humanos, despesas operacionais ou de custeio e despesas de capital ou investimento. Em
recursos humanos, incluem-se as despesas com a equipe de trabalho do projeto (pessoal
permanente, pessoal temporario, consultoria e estagiarios) e com os programas de
treinamento ou capacitacao que se fagcam necessarios. As despesas operacionais ou de
custeio incluem material de consumo e servigos necessarios ao desenvolvimento do projeto,
além de diarias, prémios, passagens e outras despesas de locomocgdo. As despesas de
investimento incluem aquisicdo de material permanente (mobiliario e equipamento),
reformas e obras. A especificacdo destas despesas resulta da avaliagdo cuidadosa da
necessidade de mudanga no espago fisico (ampliagdo, reforma, adaptagdo) e nas
instalagbes, de forma a possibilitar a implementagdo do projeto (ALMEIDA, 2005, p. 100,
101). Pode-se afirmar que as despesas operacionais, de custeio e de investimento referem-
se aos recursos fisicos e materiais do projeto.

Todas as despesas previstas no orcamento devem ser cuidadosamente registradas
ao longo da elaboragdo do documento do projeto. Devem constar da documentagdo do
projeto, que reune os parametros e os precos usados como referéncia para o projeto,
servindo como memodria dos calculos. Embora ndo conste do documento final do projeto, a

previsdo de despesas € indispensavel na negociacdo com eventuais financiadores, bem
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como no posterior gerenciamento do projeto. Dai porque essa previsdo deve constar da
documentacgao do projeto (ALMEIDA, 2005).

A denominagéo das categorias de despesas pode variar em algumas organizacgdes e
por isto é importante que o projeto respeite a denominacao vigente utilizada, até porque esta
denominagao sera usada no processo de prestacao de contas da organizacdo. No caso de
projetos financiados por terceiros (agentes financiadores, por exemplo, e outros parceiros)
deve ser respeitada a denominacdo utilizada por estes, adequando-a para 0s processos
internos. Quando um projeto possui varios parceiros no projeto, € indispensavel que sejam
especificadas as diferentes contribuicbes de cada um destes (ALMEIDA, 2005, p. 101).

A necessidade de recursos que ndo envolvam custos diretos para o projeto, como é
0 caso de recursos institucionais e organizacionais, também deve ser levantada nessa etapa
de planejamento, afirma Almeida (2005, p. 101). Os recursos institucionais referem-se a
mecanismos (convénios, acordos, comissdes, etc.) e a normas ou legislagéo que viabilizem
ou favoregam o projeto e serdo ou nao necessarios dependendo da natureza do projeto e
das condi¢des institucionais. Ja os recursos organizacionais referem-se a estrutura
organizacional necessaria ao desenvolvimento do projeto, considerando-se que nem sempre
os 6rgaos existentes dao conta das fungdes que deles espera o projeto. Neste caso, por
exemplo, uma reestruturagcdo administrativa pode ser necessaria, tanto para criar novos
servicos quanto para desativar ou fundir servigos existentes, ou, ainda, modificar as
atividades a serem desempenhadas pelas diversas areas (ALMEIDA, 2005, p. 101, 102). A
autora coloca que, muitas vezes, projetos de informagdo de maior porte nao sao bem-
sucedidos por terem subestimado a importancia destes recursos, pois, frequentemente,
acontece de o projeto ndo conseguir a infraestrutura necessaria a sua implantacao definitiva,
que é garantia de sua continuidade. Com isto, o projeto pode até chegar a ser desenvolvido,
mas dura apenas enquanto houver alguém que o lidere e, literalmente, o sustente. Sem ser
institucionalizado, ou seja, sem estar realmente incorporado a organizagdo e assumido por
ela, pode ser visto apenas como um projeto pessoal, portanto, com dias contados de
existéncia (ALMEIDA, 2005).

4.2 4 Etapa do planejamento da capacitagcao da equipe

O planejamento da capacitacao da equipe de implementagao é a quarta etapa do
processo de elaboracdo do projeto. Segundo Almeida (2005, p. 98), o ideal é planejar as
acdes e atividades do projeto com a participacdo da equipe de implementacdo, uma vez que
a participagdo da equipe na etapa de elaboracdo do projeto aumenta o seu
comprometimento com os resultados e minimiza os riscos, as dificuldades e os
desentendimentos na etapa de execugcdo das agdes. O tempo investido em discussdes

sobre o projeto, sua concepgéo e seus procedimentos, geralmente, é recuperado na etapa
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de implementagcao, pois as principais decisdes ja terdo sido tomadas pelo grupo
(responsaveis e equipe). No entanto, isto nem sempre € viavel, pois, muitas vezes, o projeto
€ desenvolvido por consultores externos e a equipe é contratada somente apds a aprovagao
do projeto. Neste caso, a melhor alternativa é apresentar detalhadamente o projeto a
equipe, permitindo espago para sua discussdo, no bojo de um programa de capacitagio,
que deve prever também um processo de sensibilizagao e comprometimento com a missao
do projeto e seus resultados, além do treinamento em métodos e procedimentos. A
capacitagao constitui, assim, um fator fundamental para o sucesso do projeto (ALMEIDA,
2005, p. 99).

4.2.5 Etapa do planejamento da avaliagado

O planejamento da avaliagdo, quinta etapa, consiste em definir as formas de
monitoramento e avaliagdo do projeto para que os objetivos tragados sejam alcangados,
contribuindo para acompanhar a evolugido das acdes e atividades realizadas, para perceber
eventuais riscos antes que eles se manifestem, para corrigir erros e para avaliar resultados
parciais. A avaliagdo é o meio pelo qual programas e projetos sdo avaliados, isoladamente
ou conjuntamente, a fim de verificar o cumprimento eficaz e eficiente de objetivos e metas
que foram tragados. Avaliar € julgar mérito e relevancia e medir o grau de eficiéncia e
eficacia, bem como o impacto causado pelas agbes de determinada organizagdo ou pela
implementagao de politicas, programas e projetos de informagao.

Como ja mencionado neste estudo, para medir resultados, € necessario definir antes
indicadores que possam mostrar em que medida os resultados esperados foram
alcangados. Estes indicadores podem ser objetivos e quantitativos e, neste caso, sao faceis
de coletar e monitorar, como por exemplo, 0 numero de usuarios, numero de consultas,
dentre outros. Podem, ainda, ser indicadores qualitativos, quando expressam a qualidade do
resultado, por exemplo, o aumento da capacidade de busca de informagdo sem
necessidade de ajuda do bibliotecario, a melhoria do acesso a informagao, melhoria da
qualidade do tratamento da informacao, melhoria da qualidade do acervo, dentre outros. Em
geral, os indicadores qualitativos exigem coleta de informagdes subjetivas, opinativas, com
uso de instrumentos tais como entrevistas, dentre outros (ALMEIDA, 2005).

Além da construgdo dos indicadores, esta etapa prevé a definicdo de seus
respectivos meios de verificagdo, ou seja, das fontes de dados a serem utilizadas para a
coleta de dados, bem como dos instrumentos a serem utilizados para a coleta e o registro
de informagdes. Ao final etapa, estara pronto o plano de avaliagdo do projeto, incluindo o
monitoramento de processos e a avaliagdo de resultados e de impacto, ja apresentados
acima, na parte sobre avaliagédo (ALMEIDA, 2005, p. 99).
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No final do processo de planejamento, a avaliagao permite comparar resultados
esperados e alcangados, conhecer o nivel de satisfagdo do publico-alvo e os efeitos do
planejamento na unidade de informacgao, na organizagao e no ambiente. Logo, a avaliagéo é
parte do processo do planejamento e da tomada de decisdes, sendo, portanto, necessaria a
revisdo de objetivos, a tomada de decisdo, ao processo de escolha de prioridades, a
redefinicdo de métodos e processos técnicos e operacionais, ou seja, a avaliacdo ajuda a
rever objetivos e metas, ao direcionamento ou redirecionamento da execucédo de agdes,

atividades ou programas, tanto operacional quanto estratégico (ALMEIDA, 2005).

4.2.6 Etapa do planejamento das estratégias de disseminagdao e comunicagao

O planejamento das estratégias de disseminagado e comunicagao, penultima etapa, €
relevante, uma vez que, as informagdes e conhecimentos adquiridos durante o
desenvolvimento do projeto ou produto dele devem ser divulgados ao seu publico-alvo.
Tanto é que, segundo Almeida (2005), alguns projetos preveem acgdes especificas de
comunicagdo e disseminacdo com a finalidade de compartilhar informacbes e
conhecimentos adquiridos durante o desenvolvimento do projeto ou como produto dele. Este
compartilhamento de informagdes e conhecimentos pode ocorrer com o publico do projeto
ou com a sociedade em geral, bem como com outras areas da organizagdo, ou em outras
organizagdes ou contextos. Deste modo, proporcionara a possibilidade de reeditar o projeto
ou desenvolver modelos e politicas publicas na area. Assim, esta sexta etapa compreende,
a definigdo das estratégias de disseminagao e de comunicagéao relacionadas ao projeto.

No caso de projetos com financiamento ou com parceiros externos, a qualidade da
avaliacdo e da comunicacdo é particularmente importante, por duas razbes: a primeira
porque se trata de uma situagdo em que a eficiéncia, a eficacia e o impacto das agbes do
projeto precisam ser mensurados e divulgados; e a segunda porque a visibilidade dos
resultados é reconhecida como garantia de continuidade do financiamento ou patrocinio do
projeto (ALMEIDA, 2005).

4.2.7 Etapa da redagao do projeto

A redagdo do projeto, ultima etapa, consiste em redigir o projeto e sé sera
desenvolvida quando todo o conteudo do projeto tiver sido discutido e definido, uma vez que
um projeto deve ser capaz de comunicar, em um sO documento, todas as informagobes
referentes a implementacdo das acbes (ALMEIDA, 2005). Para tanto, um projeto deve
responder a determinadas questdes, cujas respostas constituirdo as partes do documento,

ambas apresentadas no Quadro 39, a seguir:
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QUADRO 39 — Redacao do documento do projeto: questdes a serem respondidas e suas partes

REDACAO DO PROJETO

(Questbes a serem respondidas Partes do documento
O que vai ser feito? 2 Objeto e objetivos
FPor que e para que ser feifo? > Justificativas

Que produtos ou servigos resultardo do projeto? —T2 Servigos/produtos
Como sera feito? > Etapas (Acdes e atividades)

CQuem fara? = Fecursos humanos
> Recursos materiais

= Recursos fisicos

Com que meios?

Recursos institucionais

> Recursos organizacionais
Quando sera feito?

—
< Cronograma

47 > :
Quanto custara’ “ Custo total do projeto

Como sera feito o monitoramento e a avaliacdo?—=» Sistema de avaliaco

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 102)

Depois do projeto elaborado, seguem as providéncias em relacdo a sua
implementagdo, bem como as formas de acompanhamento e controle necessarias a
consecugao dos objetivos tragados (ALMEIDA, 2005, p. 10). Ao longo do acompanhamento
da implementagcao, se necessario, mudancas ou adaptacdes podem ser feitas nos planos
originais, adequando seu curso as situagdes encontradas no momento da implementacao
(ALMEIDA, 2005). A atividade de acompanhamento é de suma importancia para o processo
de planejamento, uma vez que, erros s6 podem ser identificados, quando cometidos,
gerando a necessidade de interferéncia e mudanga durante a implementacao da acao. Além
disto, durante a implementacé&o, pode surgir, por meio do monitoramento, a necessidade de
incluir acdes que sequer foram cogitadas no plano original (FERREIRA, 1989).

Para aferir o sucesso da implementacao do plano, ha o processo de avaliagédo, que
acompanha todas as etapas do planejamento, permitindo, com base em parémetros
predefinidos, verificar o grau de eficacia e eficiéncia do plano para tragar novos objetivos e
metas (ALMEIDA, 2005).

Nesse contexto, é preciso que haja uma atitude permanente de indagacéo e analise
por parte do bibliotecario em relagdo a situacdo encontrada na unidade de informagéao, ao
projeto e a situagao futura desejada. Com esta atitude, a criatividade é estimulada, favorece
a mudanca e evita a acomodacgao da equipe as condi¢des previstas. A avaliagdo ajuda o
bibliotecario a desenvolver estratégias para melhorar a eficacia e a eficiéncia dos servigos e
produtos ofertados (ALMEIDA, 2005, p. 13). Neste sentido, a eficacia esta diretamente

ligada aos resultados, medindo o grau com que os objetivos tragados para o projeto foram
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atingidos. Ja a eficiéncia refere-se ao processo de alcance dos objetivos, levando em conta
a relagao entre os recursos (financeiros, materiais e humanos) aplicados e os beneficios
alcancados, pois a gestdo de um projeto sera ou tera sido eficiente quanto menor for o seu
custo e maior o beneficio alcangado, no contexto dos objetivos fixados (ALMEIDA, 2005, p.
14).

Sendo assim, verificou-se que a elaboragcdo do projeto € um processo integrado
cujos elementos devem ser cuidadosamente equacionados para se chegar aos resultados

esperados.

4.2.8 Roteiro

Como visto anteriormente, a elaboragdo de um projeto implica um processo de
planejamento, cuja sistematizac&o resulta no documento do projeto, que constitui importante
instrumento de comunicacao interna (para uso da equipe) e externa (para uso pedagdgico,
estratégico e politico e para a captagcado de recursos). Ou seja, 0 documento sistematiza o
projeto, permitindo visualizar a totalidade da agéo, seu detalhamento e comunicag&o sobre o
que é e sera desenvolvido (ALMEIDA, 2005).

Nao ha um modelo padrdo de roteiro de apresentacdo de um projeto, ja que pode
conter informagbes determinadas para um contexto especifico do tipo de projeto. Por
exemplo, em projetos de captagdo de recursos, junto a agéncias financiadoras, ha
especificagbes determinadas por formularios proprios (ALMEIDA, 2005). No entanto,
Almeida (2005) sugere um roteiro ndo exaustivo, contemplando componentes fundamentais
geralmente encontrados nos projetos. A autora pontua que este roteiro deve ser adaptado a
natureza e as finalidades do projeto, bem como as exigéncias dos eventuais financiadores.

Conforme roteiro sugerido por Almeida (2005), o projeto deve contemplar as

seguintes partes: 1) Identificacdo do projeto; 2) Sumario _executivo; 3) Apresentacdo da

organizacao; 4) Analise de contexto do projeto; 5) Objetivos; 6) Publico-alvo; 7) Justificativa;

8) Etapas; 9) Cronograma; 10) Recursos; 11) Orcamento; 12) Sistema de avaliacdo e; 13)

Anexos.

A identificacdo do projeto € a primeira parte do documento. Normalmente, dentre os

elementos utilizados para identificar um projeto, destacam-se (Quadro 40 a seguir):
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QUADRO 40 — Alguns elementos que podem ser utilizados para identificar um projeto

ELEMENTOS QUE PODEM SER UTILIZADOS PARA IDENTIFICAR UM PROJETO
Titulo do projeto

Area de atuagado

Programa e subprograma (caso seja parte de um programa mais amplo)
Orgao responsavel/coordenador

Responsavel/coordenador

Orgao executor

D N N N N N NN

Periodo de abrangéncia (datas previstas para inicio da implantagéao e
término do projeto)

v' Custo total

v' Data de elaboracdo do projeto
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005,p. 103)

O sumario executivo, parte 2, deve apresentar um resumo do projeto. Sua finalidade

€ permitir ao financiador ou aos responsaveis pela aprovagao do projeto uma compreensao
geral da proposta do projeto e sua abrangéncia. Este sumario permite determinar se a
proposta do projeto é pertinente as linhas de financiamento aprovadas ou aos objetivos,
prioridades e estratégias da organizagao, ou, ainda, a questdes sociais que se pretendem
solucionar. Por isso, o resumo deve ser claro, preciso e sucinto, contemplando, em, no
maximo, uma lauda, todas as informagdes-chave sobre o projeto (ALMEIDA, 2005).

A apresentacdo da organizacdo, parte 3, apresenta a organizagdo mantenedora.

Para tanto, esta parte deve trazer dados gerais sobre a organizagcdo responsavel pelo
projeto e sobre a unidade de informagao e principais agbes. Os dados gerais sobre a
organizagdo podem ser a sua natureza, seguida de um histérico resumido, missao,
objetivos, estrutura, corpo dirigente, perfil de seus técnicos, entre outros. Ja os dados sobre
a unidade de informagdo devem ser capazes de caracteriza-la, implicando esclarecer a que
6rgao esta subordinada, quais sdo as suas finalidades e seus principais agrupamentos de
funcdes ou atividades, e quem ¢é seu usuario real e potencial, dentre outros aspectos. Caso
o projeto trate de um setor dentro da unidade de informacgéo, estas explicagdes devem
chegar até o setor de interesse. Esta parte do projeto é fundamentalmente descritiva e utiliza
como subsidios os dados e informagodes levantadas no diagnéstico (ALMEIDA, 2005).

A andlise _de contexto do projeto, parte 4, apresenta diferentes vertentes,

dependendo da natureza do projeto e da organizacao responsavel. No caso das unidades
de informagao, como bibliotecas ou servigos de informacao especializados, € importante que
se avalie o ambiente informacional da area tematica de atuacio, permitindo identificar
deficiéncias e potencialidades. Este mapeamento contribui para evitar duplicagcdo de

esforgos, bem como para promover articulagbes para o desenvolvimento do projeto. Por
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exemplo, em bibliotecas publicas, a analise de contexto deve descrever as condi¢des
socioecondmicas e 0s principais problemas sociais da regido onde sera inserido o projeto,
as caracteristicas da populacao local (numero de habitantes, distribuicdo por faixa etaria,
grau de escolaridade, principais ocupagdes, etc.), bem como o0s equipamentos
educacionais, culturais e de lazer existentes e as condicdes de acesso a estes
equipamentos. Esta analise deve se fundamentar em indicadores sociais significativos, que
deem conta de situar o problema enfocado pelo projeto (ALMEIDA, 2005, p. 104). Deste
modo, € possivel inferir que a analise de contexto € uma analise estratégica, uma vez que
analisa 0 ambiente, seja interno ou externo, em que o projeto sera implementado.

Nos objetivos do projeto, parte 5, relacionam-se o que se quer atingir com o projeto.

Nao se deve confundir os objetivos da unidade de informacdo com os objetivos do projeto.
Conforme ja mencionado, o projeto tera um objetivo geral e outros tanto especificos, que
séo o desmembramento do geral (ALMEIDA, 2005).

No publico-alvo do projeto, parte 6, devem ser descritas as caracteristicas dos
beneficiarios diretos e indiretos do projeto (ALMEIDA, 2005).

Em justificativa do projeto, parte 7, deve ser demonstrada a necessidade de

realizacao do projeto, quanto a sua capacidade de transformar a realidade, apontada nos
itens relativos a analise do contexto e da organizagdo. Devem ser aqui apresentadas as
vantagens decorrentes da implantagdo do projeto de forma a obter uma resposta definitiva
para a seguinte questdo: para que o projeto? Para tanto, a justificativa deve ser
fundamentada por dados levantados no diagnéstico, que permitirdo comprovar as vantagens
da implantacdo do projeto. Além dos dados qualitativos, de carater mais subjetivo, serdo
sempre uteis os dados quantitativos (pessoas a serem beneficiados, custo e maximizagao
de uso dos recursos informacionais, etc.). Dados extraidos de indicadores sociais e da
literatura especializada também podem ser de grande utilidade como suporte a justificativa
(ALMEIDA, 2005).

De acordo com Almeida (2005, p. 106), ao ressaltar a relevancia do projeto para a
solugdo dos problemas apontados no diagnéstico, a justificativa deve procurar enfatizar o
impacto do projeto, a vantagem estratégica que podera trazer, os beneficios sociais que
devera trazer, etc., além de ser fundamentada em critérios de viabilidade do projeto, como

os que seguem no Quadro 41 abaixo:
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QUADRO 41 — Alguns critérios de viabilidade de um projeto
ALGUNS CRITERIOS DE VIABILIDADE DE UM PROJETO

Oportunidade;

Possibilidades concretas de se cumprirem prazos;

Coeréncia com politicas gerais da organizagao;

Compatibilidade com o contexto social, econémico, técnico e politico
vigente;

Possibilidade de aceitagdo por
funcionarios envolvidos nas agoes);
v' Data de elaborac&o do projeto.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005,p. 106)

DN NN

AN

parte dos envolvidos (usuarios e

Nas etapas do projeto, parte 8, devem ser discriminadas as agdes a serem

desenvolvidas, detalhando-se as atividades, bem como os resultados e metas a serem
alcancados. Explicitam-se aqui os procedimentos (métodos, técnicas e regras) e normas
(comandos diretos de curso de acao a seguir) adotadas (ALMEIDA, 2005, p.106). De acordo
com a autora, estas informacdes podem ser formatadas em tabela ou quadro, objetivando
permitir a visualizagao dos encadeamentos dos objetivos especificos com as agdes e destas
com as atividades, os resultados e metas a serem alcangados, conforme sugestao a seguir
no Quadro 42:

QUADRO 42 — Modelo de quadro para visualizar o encadeamento dos objetivos especificos com as
acdes e destas com as atividades, os resultados e metas a serem alcangados

PROJETO: Informar aqui o titulo do projeto
OBJETIVO GERAL.: informar aqui o objetivo geral do projeto
Objetivos - Resul- | Respon- | Inicioda | Fimda
o ~ Ativi- ! . - . Observa
especifi- Acoes dades tados e sayel ativi- ativi- coes
cos metas (eis) dade dade
Discrimi- | Discrimi- | Rela- Rela- Rela- Data Data
nartodos | nar as | cionar | cionar | cionar prevista | prevista
0s acdes todas resul- 0s para o |para o
objetivos | necessa | as ativi- | tados e | respon- | inicio da | término
especifi- | -rias ao | dades | metas | saveis ativi- da ativi-
cos do cumpri- | neces- | previs- | por cada | dade dade
projeto mento sarias | tos ativi-
de cada | para para dade
objetivo | que a | cada
acgao se | ativi-
realize | dade

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Aimeida (2005, p. 106)

No cronograma do projeto, parte 9, devem ser apresentadas as atividades

necessarias a implementacao do projeto, situando-as no tempo. Prefere-se a representagao
grafica do cronograma, por facilitar a apreensao imediata do conjunto do projeto e sua
situacdo no tempo (ALMEIDA, 2005, p.106, 107). Segue como sugestdo um exemplo no
APENDICE B.
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Nos recursos do projeto, parte 10, deve-se contemplar e descrever todos os recursos

necessarios a execugao do projeto, uma vez que todo projeto exige recursos para sua
implementagao. Assim, nesta parte devem constar os recursos humanos, fisicos, materiais,
institucionais e organizacionais necessarios ao desenvolvimento e implementacéo do projeto
(ALMEIDA, 2005).

O orcamento do projeto, parte 11, refere-se a estimativa dos custos do projeto. Deve

ser apresentado em quadro que indique 0s recursos necessarios a execugao do projeto,
especificados, por item, elemento ou categoria de despesa, e por fonte, isto €, por origem de
recursos, pois nem todos provém da mesma fonte. Todos os custos do projeto devem ser
aqui discriminados e ndo somente para aqueles para os quais for preciso financiamento
externo. Deve ficar clara a contribuigdo de cada parceiro do projeto e, no caso de projetos
de financiamento, a contrapartida da prépria organizagéo executante (ALMEIDA, 2005, p.
108).

No sistema de avaliacdo e acompanhamento do projeto, parte 12, é descrita a

metodologia, as estratégias e o instrumental necessarios ao acompanhamento e avaliagao
do processo de implementacdo do projeto e dos resultados alcancados. Apresenta
indicadores quantitativos e qualitativos definidos para cada acao, a serem utilizados para
monitorar o processo e avaliar os resultados. Este sistema é elemento indispensavel ao
andamento adequado e ao sucesso do projeto, ja que permite a correcdo de eventuais
desvios durante o processo, bem como a revisdo de procedimentos e a realimentagdo do
projeto, de forma a n&o se desviar dos objetivos e metas tragados (ALMEIDA, 2005, p. 109).
Pode ser resumido em uma matriz avaliativa, contendo os aspectos a serem avaliados e os

indicadores a serem utilizados, conforme a sugestao do Quadro 43, a seguir:

QUADRO 43 — Modelo de matriz avaliativa de um projeto

PROJETO: Informar aqui o titulo do projeto
OBJETIVO GERAL: informar aqui o objetivo geral do projeto

Objetivos | Resultados e Indicado- Meios de Data de | Respon- | Obser-
rspecificos metas res verificagdo | verificagdo savel | vagoes
Elencar | Elencartodos | Definir os | Definir  de
todos os | os resultados | indicado- | que forma
objetivos | e metas | res para | 0s
previstos aferir o | indicadores
cumpri- serao
mento dos | coletados
resultados
e metas
previstos

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 110)

Os anexos, parte 13 devem conter apenas documentos solicitados pelo financiador
ou que sejam considerados absolutamente necessarios a8 melhor compreensao do projeto
(ALMEIDA, 2005, p. 110).
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Por fim, Almeida (2005) orienta que o texto de um projeto deve ser claro, objetivo e
sucinto. Assim, para permitir uma compreensio imediata de textos longos, sugere-se sua
substituicdo por quadros e tabelas.

Em sintese ao que foi exposto, o roteiro proposto por Almeida (2005) para estruturar
o documento do projeto ficaria conforme apresentado no APENDICE C.

No APENDICE D segue um exemplo, desenvolvido por Aimeida (2005, p. 111), de um
resumo do planejamento de um projeto a partir do objetivo especifico. Neste exemplo, a
autora orienta ainda que pode ser acrescentada uma coluna para indicar os responsaveis
pelo desenvolvimento de cada atividade. O cronograma pode constituir quadro separado,
contendo apenas a coluna atividades e os periodos de desenvolvimento do projeto
(APENDICE B). Neste caso, constam do quadro-resumo apenas as datas de inicio e fim
previstas para cada atividade (ALMEIDA, 2005, p. 111). Percebe-se que este quadro-

resumo, proposto pela autora, proporciona uma visdo geral do planejamento do projeto.
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5 CATEGORIZAGCAO DA LITERATURA SOBRE PLANEJAMENTO EM UNIDADES DE
INFORMAGAO

Este Capitulo visa apresentar as principais caracteristicas identificadas na literatura
pesquisada. Para isto, desenvolveram-se categorias que fossem capazes de representar as
caracteristicas da literatura levantada para, em seguida, observar a apropriagdo do
planejamento em unidades de informacdo a partir dela. Cada uma das categorias
desenvolvidas é composta por subcategorias, que evidenciam aspectos especificos e

relevantes da literatura. As categorias identificadas e tratadas a seguir s&o:

1) Categoria Unidades de Informacéo;
2) Categoria Planejamento em unidades de informagao;

3) Categoria Aplicagao do planejamento no contexto das unidades de informagéo.

5.1 Categoria Unidades de informagéao

Esta categoria busca trazer um entendimento sobre as unidades de informacéo sob a
perspectiva exploratéria da literatura pesquisada. Ela é composta pelas seguintes

subcategorias:

1) Subcategoria ‘Conceitos de unidades de informacao’: discorre sobre a variedade
de termos e conceitos de unidades de informacdo presentes na literatura
pesquisada;

2) Subcategoria ‘Tipos de unidades de informacgao’: discorre sobre os tipos a partir
dos quais o termo unidades de informacéo foi proposto no contexto especifico do
campo;

3) Subcategoria ‘Contexto ou ambiente das unidades de informagao’: discorre
sobre as perspectivas interna e externa das unidades de informacéo, referindo-
se ao contexto em que estéo inseridas as unidades de informagéo.

5.1.1 Subcategoria Conceitos

Esta subcategoria discorre sobre a variedade de termos e conceitos de unidades de
informagéao presentes na literatura pesquisada.

H4a, na literatura pesquisada, uma variedade de termos e conceitos que circunda o
que pode ser chamado de unidades de informagdo, mas para os moldes em que foi
desenvolvida esta pesquisa, as unidades de informacdo sdo entendidas como instancias
administrativas que visam o uso qualificado da informacgdo, por meio de atividades de
organizagao da informagao e produgao de servigos e produtos informacionais.

Nesse sentido, notou-se na literatura pesquisada que o termo é utilizado para
contemplar as diversas instituicdes (ou setores delas) que se ocupam de produzir e oferecer

servigos e produtos de informacgao bibliografica. Na maioria dos casos, o termo é adotado
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para ambientes de informacdo de cunho bibliografico, como bibliotecas, centros de
documentacgao, outros. Para a diversidade de instituicdes tidas como ambientes especificos
de acesso e uso a informacdo, da-se o nome genérico de unidades de informagao, no
entanto, a falta de conceituacbes generalistas, capazes de englobar todos os tipos
especificos de unidades de informagao. Foi recorrente encontrar na literatura frases,como:
‘unidades de informacao sao arquivos, museus e bibliotecas’ ou ‘unidades de informacao
sdo organizagdes que se denominam como bibliotecas, sistemas de informacéo, servigos de
informacdo, nucleo de informacdo, centro de informacgdo’, dentre outros. Este tipo de
enunciado apenas enumera os tipos predominantes, sem trazer uma conceituacio
propriamente dita para o termo. Com a pesquisa, ficou evidente a necessidade de adocgao
de um termo genérico capaz de fazer referéncia aos diversos tipos de sistemas e servigos
bibliograficos, haja vista que a consolidagdo de um campo de estudo, neste caso, quanto as
unidades de informagéao, exige terminologia que responda pelo modo como ele se manifesta
socialmente.

A literatura consultada também reforgou o entendimento de que o uso qualificado da
informacdo demanda a constituicdo de ambientes de trabalho especificos. Deste modo, o
termo ambiente é utilizado, no ambito da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacgao, para
indicar contextos informacionais, pois contempla aspectos relacionados a sujeitos que
representam, armazenam, recuperam, acessam, usam, modificam e voltam a armazenar
informacdes que dizem respeito a alguma experiéncia informacional, marcadamente
humana e que se da no tempo, no espago, na histéria e na cultura. Assim, nesta
perspectiva, as unidades de informacgao sao ambientes especificos de acesso a informacgao
para seu uso qualificado.

Uma perspectiva que também vale destacar € a do documento, uma vez que ela
auxilia o entendimento do conceito em questdo, quando se utiliza o termo centro
documentario em referéncia aos arquivos, museus, bibliotecas e centros de documentagao e
informagéo. Sao considerados centros documentarios aqueles cuja base de agbes € sempre
o documento, em qualquer suporte e modo de expressao da informagdo, como a textual,
grafica, sonora ou imagens em movimento. Neste caso, assume-se uma derivagéo do termo
documento para a denominacdo que as congrega, ou seja, todas elas seriam centros
documentarios.

Por fim, séo tratados os sistemas de informagéao, haja vista que a ideia de sistema é
essencial para abordar o conceito que permite explorar o termo unidade de informacéo.

Sistema de informagdo, deve ser compreendido como um encadeamento de
relacionamentos de entidades (que inclui um ou mais elementos de informagéo), capaz de
proporcionar acesso a um ou mais corpos de conhecimento, atuando como um mecanismo

que permite que individuos se informem e informem uns aos outros. Qualquer sistema de
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informacao pode ser caracterizado como uma série de componentes que tém relagdes entre
si, podendo ser fisico ou social, conforme sua natureza. A relagao entre os componentes de
um sistema define o seu propésito coletivo e a sua fungdo. Assim, todo sistema de
informacado funciona baseado em propédsitos pré-estabelecidos, possui componentes
interativos € humanos e esta constantemente sujeito a mudancas, nao sendo, de forma
alguma, estatico. Esta perspectiva parte da nogao de sistemas, que culmina com uma das
caracteristicas da atividade de documentagao, que € a de se constituir como um sistema
técnico-social composto por um conjunto de elementos: pessoas (que buscam informagéo),
objetos materiais (como documentos e ferramentas utilizadas para trata-los) e
conhecimentos técnicos (necessarios ao tratamento dos objetos). Estes elementos estédo
ligados entre si, de modo a serem interdependentes e arranjados com vistas a alcangar um
objetivo, neste caso, o de obter informagao.

No Brasil, o termo unidades de informacao foi localizado na literatura por volta da
década de 1990, quando foi utilizado para se referir especificamente aos ambientes de
informacdo localizados em empresas: a unidade de informagao se referia a um setor da
organizagao que se ocupava do gerenciamento das informagbes organizacionais. Para
tanto, a gestdo da uma unidade de informagao deve compreender um conjunto de fungdes e
técnicas integradas, que possam ser aplicadas pelos gerentes, visando garantir que a
organizagao a qual pertence funcione e possa alcangar os objetivos e propésitos que ela
persegue, de maneira satisfatéria. Deste modo, as unidades de informagdo devem ser
agressivas, de maneira a acompanhar a organizagdo em seu crescimento para efetivamente
contribuirem para o seu sucesso, tornando-se imprescindiveis as organizagées. O termo
unidades de informagao, concebido no contexto das organizagoes, esta ligado a perspectiva
do gerenciamento das informacgdes produzidas no interior da organizacao para dar suporte
ao processo de tomada de decisdo em tempos de mudangas, permitindo ou ndo vantagem
competitiva.

Por fim, as unidades de informagéo sao entendidas como instituicdes que tém como
objetivo principal ofertar produtos e servigos que permitam aos seus usuarios o acesso as
fontes de informacdo, que atenderdo as suas necessidades informacionais especificas. E
esta perspectiva que deve sempre estar no centro das reflexdes, pois as unidades de
informagéo existem para atender as necessidades informacionais dos seus usuarios, ou
seja, esta deve ser sua razdo de existir.

A partir do que foi visto na literatura pesquisada, é possivel constatar que, embora
termos diferentes sejam utilizados, os autores falam de unidades de informacao, ora como
um nome genérico para bibliotecas e sistemas congéneres de informacgao bibliografica, as

vezes envolvendo arquivos e museus, ora como unidades de gestdo da informacao
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organizacional. No entanto, o limite entre uma abordagem e outra ndo é claro e se
apresenta como algo a ser ainda estudado e problematizado no campo.

Em conclusdo, notou-se que ha escassez na literatura de conceitos generalizantes,
capazes de contemplar os tipos de unidades de informagdo e as suas respectivas
especificidades e caracteristicas. Houve dificuldade em localizar na literatura conceitos para
o termo unidades de informagcdo, sendo recorrentes definicbes que traziam os tipos
predominantes e ndo um conceito propriamente dito. Mesmo diante destes problemas, foi
possivel desenvolver alguns elementos para uma aproximagao conceitual ao termo unidade
de informagéo.

Para o desenvolvimento desta subcategoria, utilizou-se o seguinte referencial tedrico

(Quadro 44, a seguir):

QUADRO 44 - Subcategoria Conceitos de unidades de informacgao

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO

Meyriat (2016, publicacdo de 1981);Tarapanoff (1982);
Vickery e Vickery (1987); Valentim (1995); Barbalho e
Conceitos de Beraquet (1995); Allen (1996); Barreto et al. (1997); Diez
unidades de Carrera (2002); Garcia-Reyes (2007); Fuentes Romero
informagao (2007); Ponjuan Dante (2007); Vergueiro e Miranda (2007);
Belluzzo (2007); Oliveira e Vidotti (2016); Pinheiro e Ferrez
(2014), dentre outros.

Fonte: Dados da pesquisa

Fato é que as diversas tipologias de unidades de informagao conformam os sistemas
e servigos bibliograficos que caracterizam o campo e se manifestam na forma de producéo e
gestdo de repertérios bibliograficos diversos, como bases de dados cientificas, revistas
eletrbnicas, bases de dados bibliométricas, portais de informagao online, dentre outros.

As unidades de informacdo pertencem ao conjunto das estruturas sociais
estabelecidas pela cultura, dedicadas a preservagao e a divulgagdo das manifestagdes,

advindas de individuos, de grupos, de um povo ou hagao.

5.1.2 Subcategoria Tipos

Esta subcategoria discorre sobre os tipos a partir dos quais o termo unidades de
informacao foi proposto no contexto especifico do campo, ao mesmo tempo indicando o
recorte definido para a pesquisa. Um destes ambientes é a biblioteca, talvez o mais
emblematico, sendo abordado inicialmente, seguido de centro de documentagdo, que na
atualidade é uma tipologia de menor destaque no Brasil, mas pertinente quando se discorre

sobre tipos de unidades de informagao. Em seguida, € abordado o centro de informagao,
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que na literatura pesquisada é apresentado sob perspectivas contrarias aquelas dos centros
de documentacdo, mas ambos sao tratados na pesquisa, pois também contribuem para
compreender as tipologias de unidades de informacao.

Uma biblioteca € uma colecdo ou conjunto de cole¢des de livros e/ou outros
materiais impressos ou nao impressos, organizados e mantidos para uso de leitura,
consulta, estudo, pesquisa, entre outros. Sdo organizadas para facilitar 0 acesso e uso a
informacdo de um grupo de usuarios. Uma biblioteca, para existir como tal, exige
intencionalidade politica e social, envolvendo um acervo e 0os meios para sua constante
renovagao, uma organizagao e sistematizagdo deste acervo, uma comunidade de usuarios,
efetivos ou em potencial, com necessidades de informagao conhecidas ou pressupostas e,
por fim, a existéncia de um local ou espaco fisico, onde se dara o encontro entre os usuarios
e 0s servigos da biblioteca. Uma biblioteca tem como objetivo promover o uso efetivo de sua
colegao, as quais devem ser constituidas, segundo as necessidades de informagao de seus
usuarios, devendo ter sempre ao seu dispor servigos organizados com grau elevado de
eficacia, eficiéncia e efetividade. Também €& preciso que haja na biblioteca mecanismos de
selecdo e descarte adequados, prevendo o crescimento incessante da colegao, ou seja, a
biblioteca ndo deve ser um mero local de custddia ou guarda de materiais, mas sim um
espaco de promocgao de novos conhecimentos. Enfim, a sobrevivéncia das bibliotecas ao
longo do tempo, frente as mudancgas politicas, sociais e tecnoldgicas, demonstra a
capacidade delas em se adaptarem as novas realidades que lhes sdo impostas, mas,
sobretudo mostra o seu papel relevante na sociedade como um todo, representando a
memoria coletiva de um grupo social e, por extensao, da prépria humanidade.

Uma unidade de informacdo do tipo centro de documentagdo deve ser entendida
como uma organizacido especializada em receber, processar, preservar, resumir e indexar
publicacdes, geralmente dentro de um campo de pesquisa e estudo, que proporciona a seus
usuarios, normalmente cientistas e técnicos, documentos altamente especializados e
atualizados nas questdes estudadas ou pesquisadas por eles. Geralmente, os seus acervos
caracterizam-se por publicacdes periddicas e materiais da chamada literatura cinzenta, entre
outros. Seus servicos compreendem oferecer aos seus usuarios documentos especializados
e atualizados, incluindo tradugdes, referéncias e resumos de documentos referentes a uma
ou mais areas de conhecimento, tanto em admbito nacional, como internacional.

Ja um centro de informagdo deve ser compreendido como aquela unidade de
informacdo que desenvolve produtos de informacgdo especializados para o uso interno ou
externo da organizagao ou para usuarios individuais. Objetiva atender as necessidades de
seus usuarios por informacao especifica. Para tanto, envolve o tratamento e servicos de
informacao factual; a realizacdo de trabalhos de divulgagdo da ciéncia e tecnologia, sem

necessariamente ter colegcdes préprias, apoiando-se na infraestrutura informacional local,
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territorial, nacional e internacional; a prestacao de servigos de informacéo para a tomada de
decisdes; a prestacéo de servigos de consultoria especializada, dentre outros.

Na atualidade, os referidos tipos de unidades de informacéo estdo em processo de
transformacdo. Em termos conceituais, as bibliotecas permanecem emblematicas da
constituicdo do campo, de tal modo que a literatura pesquisada apresenta caracteristicas
bastante abrangentes sobre elas, permitindo contemplar os outros tipos de sistemas e
servigos bibliograficos. Por sua vez, para a observacao dos centros de documentacgao e dos
centros de informagao, valeria considerar uma abordagem mais empirica, haja vista que
estas unidades ja ndo sdo tdo presentes como em outros tempos, sendo substituidas de
algum modo, por centros de memoria, por exemplo, que sdao uma espécie de arquivo
histérico, museu e centro de documentacdo, as vezes tendendo mais para um que para
outro.

Para a construgdo da subcategoria explanada acima, utilizou-se o seguinte

referencial tedrico, conforme Quadro 45 a seguir:

QUADRO 45 - Subcategoria Tipos de unidades de informagao

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Biblioteca Reitz (2004); Lemos (1998); Prado (2000);
. Cunha e Cavalcanti (2008), dentre outros.
Tipos de Int tional 0 i :
unidades Centro de rrernational rganization or
: ~ Standardization, (2004); Santos Jimenez et al
de informacéao
. = (2002), dentre outros
informacéo

Centro de Reitz (2004); Fuentes Romero (2007), dentre
documentacéao outros

Fonte: Dados da pesquisa

5.1.3 Subcategoria Contexto/ambiente

Esta subcategoria busca trazer as perspectivas interna e externa das unidades de
informagédo, tendo em vista que os ambientes interno e externo impactam diretamente as
atividades de uma unidade de informacdo. A perspectiva interna se refere ao ambiente
interior da unidade, identificando o que ela é, suas caracteristicas, seus componentes e
suas especificidades, e a externa se refere a relagéo da unidade com o seu exterior, ou seja,
ao ambiente que a circunda ou ao contexto onde esta inserida.

Na atualidade, as unidades de informacdo sao, fortemente, impactadas pelas
transformagbes ocorridas na sociedade e no ambiente em que estdo inseridas. Estas
mudangas ocorrem de maneira veloz e continua, fazendo com que as unidades de
informagao lidem com situagdes, que muitas vezes ameagam a eficacia e a eficiéncia de seu
funcionamento e a sua propria sobrevivéncia. Além disto, as mudancas podem afetar a

propria missdo da unidade, seus objetivos, suas metas, seu pessoal, seus materiais e
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instalacdes, seus orcamentos e servigos, bem como os projetos em andamento e os futuros.
Elas se encontram inseridas na chamada sociedade da informagédo e do conhecimento, na
qual informagao e conhecimento sao tidos como recursos estratégicos, que embora possam
agregar vantagem competitiva as organizagdes e ao contexto em que estado inseridas, nao
prescindem da consideracdo dos aspectos éticos e sociais que envolvem o acesso a
informacao. Isto remete, consequentemente, em pensar e refletir sobre o papel ético e social
das unidades da informagao, buscando permitir que a informagao e seus beneficios sejam
acessiveis por todos sob uma o6tica de pluralismo e de participagdo, sobretudo em paises
menos desenvolvidos. Dito isto, tém se destacado na atualidade as preocupacdes em
permitir acesso livre a informacao e o reconhecimento da necessidade de capacitagao que
conduza ao uso qualificado da informagéo.

Em meio a esse cenario, mudancgas de natureza interna podem impactar diretamente
as unidades de informagéo. Estas mudangas originam-se de fendbmenos ocorridos no interior
das préprias unidades e se referem as necessidades de preparagao dos profissionais que
atuam em unidades de informagao, em fungao dos novos modelos de gestdo. Os modos de
gestdo que sao requeridos as unidades de informagao, frente ao novo quadro social, as
tecnologias e ao mercado de informagao, demandam novas formas e métodos de atuacéo,
uma vez que, a organizagao tradicional, hierarquica, piramidal, com excesso de ordens e
com comunicacao interna deficiente, da lugar a uma organizagao de carater horizontal.

Em relacdo as mudancas de natureza externa, estdo dentre outras questdes a
defesa da gratuidade dos servicos das unidades de informagdo de carater publico,
necessarios a sociedade como um meio capaz de permitir o acesso e uso da informacgao
pelos cidadaos. Sabe-se que em momentos de cortes orgcamentarios, a importancia destes
servigcos para o cidaddao é negligenciada Desse modo, a defesa da gratuidade destes
servigcos deve pautar-se pelo reconhecimento das unidades de informagdo como recurso
publico de valor econdbmico indireto capaz de propiciar a capacitacdo dos cidaddos em
relacdo a informacao. Isso porque, as unidades de informagdo sao essenciais para uma
sociedade da informagdo aberta e democratica, proporcionando uma cidadania bem
informada e um Estado transparente.

Em sintese, frente as inUmeras mudancas, de natureza interna e externa, as
unidades de informagédo podem atuar de maneira pontual, imediata e intuitiva, com agdes de
curto prazo, passiveis de solucionar de maneira rapida problemas que surgem no dia a dia
de suas atividades, a medida em que eles acontecem, ou, de outro modo, enfrentar as
mudangas, considerando um bloco estruturado de ag¢des de curto, médio e longo prazos,
que alicergcado pelo planejamento, permite estabelecer os objetivos que desejam alcangar e

os respectivos meios de alcanga-los, adaptando-se as mudancgas.
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O desenvolvimento desta subcategoria foi possivel, utilizando o seguinte referencial
tedrico (Quadro 46):

QUADRO 46 — Subcategoria Contexto das unidades de informagao

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Contexto das Fuentes Romero (2007); International Federation of
unidades de Library Associations and Institutions — IFLA (2005),
informacao dentre outros.

Fonte: Dados da pesquisa

5.2 Categoria: Planejamento em unidades de informagao

Esta categoria aborda o planejamento a partir da sua origem na area de

Administracao, seguida da sua origem na area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo,

para em seguida buscar explorar a apropriagdo do planejamento no contexto das unidades

de informacdo. E composta pelas subcategorias:

1)

Subcategoria ‘Origens’: discorre sobre o surgimento do planejamento em sua
area de origem e no contexto da Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo,
buscando observar a apropriagdo do planejamento em unidades de informagao;
Subcategoria ‘Escolas de pensamento’: buscar situar o planejamento nas
teorias/escolas do pensamento administrativo, discorrendo inicialmente sobre o
inicio do desenvolvimento do planejamento nas teorias da sua area de origem,
para em seguida apresentar, dentre as escolas deste pensamento administrativo,
aquelas que deram sustentacdo ao desenvolvimento e aplicacdo do
planejamento em unidades de informacao;

Subcategoria ‘Enfoques de estudo’: apresenta os enfonques de estudo do
planejamento, inicialmente em sua area de origem para depois trazer os
enfoques de estudo na area especifica da Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacéao, especialmente no contexto das unidades de informacéo;
Subcategoria ‘Caracteristicas gerais’: apresenta algumas caracteristicas gerais
do planejamento, as quais se aplicam ao contexto das unidades de informacao;
Subcategoria ‘Elementos constitutivos’: apresenta os elementos que compéem o

planejamento em unidades de informacgao.
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5.2.1 Subcategoria Origens

Esta subcategoria refere-se a quando o termo planejamento é proposto em sua area
de origem, a Administragdo, e, depois, no contexto da Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacao.

O planejamento, dentre as inumeras definigdes encontradas na literatura pesquisada
sobre Administracdo, € definido, nesta pesquisa, como um processo que compreende
planejar as atividades de uma unidade organizacional, realizando o diagnéstico de suas
deficiéncias e identificando os seus aspectos positivos, em seguida, estabelecendo metas,
planos e programas para sanar tais deficiéncias diagnosticadas e expandir e desenvolver os
aspectos positivos identificados, tomando decisdes e providéncias necessarias para
transformar em acgdes os planos e programas definidos, e controlando os seus resultados,
com vistas ao alcance do cumprimento das metas estabelecidas. A Administracdo tem por
objetivo planejar esforgos de um grupo de individuos que se associam para atingir um
resultado em comum. Assim, observa-se que o ato de planejar se encontra ligado a natureza
e esséncia da sua area de origem, ja que na definicdo da Administragdo, ha o planejamento
como um dos elementos centrais, presentes em sua maneira de se constituir e se fazer
como area de conhecimento.

A origem do planejamento em unidades de informagéo advém da incorporagédo da
Administracdo a area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacado. A partir da literatura
pesquisada, € possivel caracterizar a incorporacao das ideias e métodos administrativos ao
contexto das unidades de informagdo em dois momentos, sendo o primeiro deles
denominado pré-cientifico e outro cientifico, os quais tem forte relagdo com o
desenvolvimento da Escola de Administracao Cientifica de Taylor. O momento pré-cientifico
refere-se a percepgdo da atividade administrativa nas bibliotecas no século XVIII. O
bibliotecario é definido no Primeiro Dicionario de Autoridades da Real Academia Espanhola,
de 1726, como alguém que é destinado a cuidar de bibliotecas e administra-las. Assim, ao
constar o termo ‘administrar’ na definicdo de bibliotecario fica evidente que o aspecto
administrativo é visto como inerente ao fazer bibliotecario, desde os anos de 1720. Do
mesmo modo, nas fungdes do bibliotecario descritas no Manual de Biblioteconomia, de
Leopold Auguste Constantin Hesse, de 1839, aponta-se como necessario saber administrar
todos os recursos que compdem a biblioteca. Assim, o bibliotecario é colocado na posicao
de gerente ou administrador da biblioteca, responsavel pela gestdo de todos os recursos,
sejam eles humanos, materiais ou financeiros.

Ja o momento cientifico refere-se a incorporagdo inicial dos Principios da
Administragdo Cientifica de Taylor nos ambientes de bibliotecas, no século XX. Essa

incorporagao ocorre no contexto das unidades de informagdo, nos anos de 1930, em

199



especial nas bibliotecas universitarias, por serem unidades de informag¢ao mais estruturadas
e organizadas, bem como, nos centros de documentacdo que também tiveram suas
atividades influenciadas pelo pensamento administrativo da época.

A literatura consultada mostrou que antes de 1940 ainda era escassa a atencao dada
as questdes de administragdo e gerenciamento das bibliotecas. Nessa época, as bibliotecas
se limitavam ao armazenamento de livros, cuja Unica preocupagao era manter a biblioteca
aberta, ja que sua concepgao social como algo util para a sociedade ja |he garantia a
continuidade de seus recursos. Assim, somente as bibliotecas maiores faziam uso dos
métodos e técnicas administrativas para o desenvolvimento de suas atividades, uma vez
que possuiam equipes com muitos funcionarios, grandes orgamentos e colegbes,
requerendo dos seus diretores uma postura de gerenciamento, em que tinham que delegar
autoridades e atividades para o funcionamento da unidade de informagao que gerenciava.
Notou-se que, até os anos de 1940, a gestdo das bibliotecas se baseou mais no modo como
as atividades eram realizadas no dia-a-dia da biblioteca, do que pela ado¢do de métodos
administrativos ao ambiente das bibliotecas.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, com a reconstrugdo dos paises devastados, o
quadro descrito acima passa a mudar, com orgamentos maiores, permitindo a criagdo de
novas bibliotecas, o que se estendeu pelas décadas de 1950 e 1960. E neste periodo que
os bibliotecarios passam a aplicar métodos e técnicas cientificas de gerenciamento ao
ambiente das bibliotecas. No entanto, somente a partir da década de 1970 é que tem inicio
o desenvolvimento de uma teoria unificada de administracdo de bibliotecas, apresentada
como um processo composto por fungdes variadas, sendo uma delas o planejamento. Mais
tarde, em 1980, se desenvolve o planejamento estratégico como um meio para potencializar
o processo decisdrio das unidades de informacao, proporcionando definir estratégias frente
as necessidades de adaptar-se ao ambiente de mudangas no qual as unidades, em especial
as bibliotecas e centros de informacdo, também estdo inseridas. Nesta mesma década,
foram aplicadas ao ambiente das unidades de informagdo outros métodos e técnicas
administrativas como as de marketing (como ferramenta para conhecer as necessidades de
informacdo da comunidade de usuarios para a qual a unidade, no caso a biblioteca, oferece
seus servicos), de descentralizagdo e de administragdo por objetivos (como formas de
buscar maior participagdo e envolvimento das pessoas na consecug¢do dos objetivos
tracados na unidade de informagao, principalmente, num momento de crescentes exigéncias
e necessidade de provar o seu valor em termos de resultados atingidos), de avaliagao e
analise de custos (em que a informagao passa a ser vista como um recurso de valor para o
mercado, pois gera custos), e de qualidade total (em que unidades de informacdo alcangam
a satisfacao dos seus usuarios, tendo na gestdo da qualidade um aspecto fundamental de

estratégia global da unidade).
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A literatura consultada aponta que, nas décadas de 1970 e 1980, a adogao das
técnicas e métodos administrativos ao contexto das unidades de informagao foram
diretamente influenciadas pela introducdo das novas tecnologias aos ambientes das
bibliotecas e pelas restricdes financeiras na alocagédo de recursos para estas unidades de
informacédo. Isso fez com que os profissionais bibliotecarios adotassem uma atitude mais
comercial para as unidades de informagdo sob sua responsabilidade, passando a utilizar
técnicas e ferramentas do mundo dos negdcios para alcangar a eficacia e a eficiéncia, em
especial o uso do planejamento.

Com base na literatura pesquisada, ficou evidente que a adocdo das ideias e
métodos administrativos a area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informag&o tem como pano
de fundo principal a afirmativa de que a fungéo administrativa € inerente as unidades de
informacao desde a sua concepgao e criagdo, uma vez que, de outro modo, dificiimente a
unidade podera desenvolver as suas atividades de maneira adequada para alcancgar os seus
objetivos com eficacia, eficiéncia e efetividade.

Para a construgdo da subcategoria explanada acima, utilizou-se o seguinte

referencial tedrico, conforme Quadro 47 a seguir:

QUADRO 47 — Subcategoria Origens do planejamento

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Hesse (1865); Samuels e McClure (1982); Evans

Origens do (1983); Schoots (1991); Pacios Lozano (1995); Diez

planejamento Carrera (2002); Lacombe e Heilborn (2008), dentre

outros.

Fonte: Dados da pesquisa

5.2.2 Subcategoria Escolas de pensamento

Esta subcategoria se intitula Escolas de pensamento, por situar o planejamento nas
teorias/escolas do pensamento administrativo, discorrendo inicialmente sobre o inicio do
desenvolvimento do planejamento nas teorias da sua area de origem, para em seguida
apresentar, dentre as escolas deste pensamento administrativo, aquelas que deram
sustentacido ao desenvolvimento e aplicagao do planejamento em unidades de informacao.

O desenvolvimento do planejamento tem seu inicio no contexto dos estudos
realizados na Escola da Administracao Cientifica, embora este ndo seja o seu objeto de
estudo. Esta Teoria tem como énfase as tarefas e iniciou-se em 1903 com os estudos de
Frederick Winslow Taylor em torno da racionalizagdo do trabalho no nivel operacional da
organizagao. Deste modo, a Escola da Administragéo Cientifica considera a Administragao

uma ciéncia aplicada a racionalizagdo e ao planejamento das atividades operacionais. E no
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contexto desta Teoria que o planejamento surge pela primeira vez nas Teorias do
pensamento administrativo, sobretudo, com a ideia de que o homem, por ser
eminentemente racional, ao tomar uma decisdo, conhece todos o0s cursos de agao
disponiveis e suas respectivas consequéncias, podendo selecionar sempre a alternativa
mais adequada e maximizar os resultados de sua decisdo de escolha por uma ou outra
alternativa. Neste sentido, o pensamento central desta Teoria resume-se ao fato de que um
administrador ou um gerente sera competente a medida que seus passos ou cursos de agao
forem planejados de forma cuidadosa e racional. Para isto, o gerente deve obedecer certos
Principios da Administragdo Cientifica, dentre eles o Principio do planejamento, em que o
gerente deve substituir a atuacdo empirica no trabalho pela adogdo de métodos baseados
em procedimentos cientificos, substituindo o improviso pela ciéncia. Assim, pode-se afirmar
que o planejamento tem sua origem no contexto da Escola de Administragao Cientifica, mas
somente na Escola Classica de Administracdo é que ele passa a ser reconhecido e
explicitado.

Na Escola Classica de Administragao, o planejamento é reconhecido como um dos
processos que envolvem a fungéo gerencial. Esta Teoria surge em meados de 1916, na
Franca, originada das consequéncias da Revolugdo Industrial na Europa, em que o
crescimento acelerado e desorganizado das organizagdes exige uma administragdo mais
cientifica e menos empirica, proporcionando condi¢gdes iniciais para o planejamento,
sobretudo do planejamento da produgao, que naquela época era algo urgente. Nesta Teoria,
sdo estabelecidas as fungdes administrativas exercidas em uma empresa. Estas fungdes
correspondem as fungdes do administrador, sendo uma delas o planejar que significa pensar
de maneira antecipada o que se deseja alcancar e determinar 0s meios e recursos para
concretizar esse desejo. Ha ligagao consideravel entre a funcao planejar e as demais, uma
vez que nao adianta planejar se nao se controla o que foi planejado e é impossivel controlar
o que nao foi planejado. Como as outras fungdes (técnicas, comerciais, financeiras,
contabeis e de seguranga) eram mais conhecidas que as fungbes administrativas, acredita-
se que Fayol (1975) tenha dedicado mais estudos a estas fungdes, incluindo as de
planejamento.

Mais tarde, no final do século XX, o planejamento € novamente enfatizado, com a
Teoria Neoclassica da Administracdo, que se desenvolve a partir de um movimento
chamado Escola do Processo Administrativo. Para esta Teoria, o processo administrativo é
composto de fungdes administrativas, sendo uma delas o planejamento.

Diante do exposto, é possivel observar no Quadro 48, a seguir que, no contexto do
pensamento administrativo, o planejamento surge e se desenvolve pela primeira vez nas

seguintes Teorias:
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QUADRO 48 — Surgimento do planejamento nas teorias do pensamento administrativo

TEORIAS = ;
ADMINISTRATIVA S ENFASE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
ESF{.}IE de" Racionalizacdo do trabalho no nivel operacional.
Administragao Consid PR — s licad
Cientifica Miis Taiatas onsidera a administrago uma ciéncia aplicada na

racionalizacdo e no planejamento das atividades

Iniciada em 1903 por T
operacionais

Taylor (1856-1915)

Foco na organizacao formal, nos principios gerais da

Teoria Classica Ma estrutura L 4 2 i
Iniciada em 1916 por AR administracdo e nas funcdes do administrador. Trata a
- administrac@o como ciéncia izaca
: QUGANIZALIQ:. C para organizacéo e
Fayol (1841-1925) nal estruturacio das organizacbes
Na estrutura Também foca na organizacédo formal, nos principios
Teoria Neoclassica erais da administracao e nas functes do
e nos g & &
Iniciada em 1954, obiativos administrador. Baseia-se na atualizacio e no
originada da Teoria okl redimensionamento da Teoria Classica e na énfase
Classica - colocada nos objetivos. E recomendada como uma

corrente de pensamento eclética e pragmatica
Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Motta (1998)

A partir do Quadro acima, é possivel observar que na Escola de Administragao
Cientifica, o planejamento estd presente no nivel operacional do trabalho, com o
planejamento das atividades operacionais. Ja na Teoria Classica, o planejamento € uma das
fungbes do administrador, do mesmo modo que na Teoria Neoclassica.

A seguir, serdo apresentadas as escolas do pensamento administrativo que serviram
de sustentagao ao desenvolvimento do planejamento em unidades de informagao.

A primeira delas, a Escola Classica da Administragdo, de Henry Fayol, oferece
contribuigbes no ambito das operagdes ou fungdes de uma organizagado, sendo uma destas
as administrativas, onde se insere o planejamento. Deste modo, o planejamento é tido como
uma das fungdes administrativas de uma unidade de informagéo, cujas agbes apresentam
importancia significativa, uma vez que tais agbes sao extremamente Uteis e necessarias
para o seu funcionamento eficiente e o alcance de seus objetivos, tornando o planejamento
essencial para uma administracdo adequada destas unidades. Outra contribuicdo dessa
Escola sédo o principios da administragéo, tidos como necessarios ao desenvolvimento das
funcdes administrativas em uma unidade de informacao. A literatura pesquisada apontou
que os principios propostos por Fayol (1975) sdo essenciais ao funcionamento de uma
unidade de informagao, sobretudo em questdes que envolvem divisdo do trabalho,
autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, dire¢do, subordinagdo do
interesse particular ao interesse geral, hierarquia, equidade, centralizag&o, iniciativa, unido
do pessoal ou espirito de equipe, estabilidade do pessoal, remuneragdo do pessoal e
ordem.

A segunda teoria, a Escola da Administragédo Cientifica, de Taylor, traz contribuigbes
ligadas a importancia de se realizar um planejamento cuidadoso quanto a definicdo das

tarefas e fungdes que cada trabalhador tem que desenvolver na unidade de informacéo.
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Neste sentido, cada trabalhador tem que ser selecionado e treinado com cuidado para que
possa realizar da melhor maneira um trabalho especifico. Em linhas gerais, esta Escola
contribui na analise de cada uma das diversas atividades de trabalho que a unidade de
informacao tem a desenvolver, no que tange a identificacdo das atividades, ao calculo do
tempo médio a ser gasto para executa-las, a mensuragido da quantidade de trabalho que o
trabalhador é capaz de realizar em um dia, entre outros.

A terceira teoria da Administracdo que colabora para a aplicacdo do planejamento as
unidades de informacgado é a Escola Burocratica de Max Weber, a qual oferece contribuicbes
no que se refere as regras e procedimentos em relagédo a condugao das atividades em uma
unidade de informagdo, proporcionando uma maior especializacdo e padronizagcao do
trabalho, bem como estabelecendo principios de hierarquia de gestdo. Uma unidade de
informagdo administrada burocraticamente é capaz de alcangar o mais alto grau de
eficiéncia e controle sobre os seres humanos, uma vez que, regras existem para serem
cumpridas inevitavelmente e obrigatoriamente, ja que o seu descumprimento pode impactar
diretamente a imagem institucional da unidade, a convivéncia entre os individuos que
compdem sua equipe de trabalho e a qualidade dos servigos prestados.

A quarta teoria é a Escola das Relagdes Humanas, de Elton Mayo, cujas
contribuicbes estado relacionadas a fatores que envolvem a moral e as relagbes satisfatorias
entre os membros da equipe de trabalho. Com base nesta Escola, a administragdo de uma
unidade de informacdo sera eficaz se compreender a conduta da equipe de trabalho,
envolvendo, para isto, questdes de motivagdo, de diregdo e de comunicacdo adequadas.
Deve-se considerar que os seres humanos s&o essencialmente sociais, que cada ser
humano é Unico em si mesmo e que as operagbes e agdes desenvolvidas na unidade
envolvem também os elementos sociais.

Por fim, a Escola da Teoria da Decisao ou Teoria Comportamental, de Herbert Simon,
refere-se ao entendimento do processo de tomada de decisdes, pois seja qual for o
problema a ser enfrentado, a tomada de decisdo adequada passa, primeiro, pela
identificagdo e diagnostico do problema para o qual a deciséo precisa ser tomada; segundo,
pela geracao e avaliacdo de solugdes alternativas para o resolver o problema; terceiro, pela
selecdo e avaliagdo da melhor decisdo, dentre as alternativas levantadas e; quarto, pela
implantagao da deciséo. O gerente da unidade de informagao deve ter em mente que decidir
implica acertar sobre o que deve ser feito para resolver o problema, quem deve fazé-lo,
quando e onde sera feito, bem como, de que maneira sera realizada a decisdo adotada.
Logo, a tomada de deciséo afeta essencialmente toda a unidade de informagao.

Para a construcdo dessa subcategoria, utilizou-se o seguinte referencial teorico,

conforme Quadro 49 a seguir:
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QUADRO 49 — Referencial tedrico da subcategoria Escolas de pensamento

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Escolas Taylor (1971); Fayol (1975); Motta (1998); Motta e
de Vasconcelos (2006); Lacombe e Heilborn (2008);
pensamento Weber (2013), dentre outros.

Fonte: Dados da pesquisa

5.2.3 Subcategoria Enfoques de estudo

Esta subcategoria objetiva apresentar as abordagens tedricas que dao sustentacéo a

realizagcdo do processo de planejamento, discorrendo sobre os estudos de planejamento,

em sua area de origem, para depois trazer os estudos na area especifica da Biblioteconomia

e Ciéncia da Informacéo, no contexto das unidades de informacéo.

Varios estudos foram realizados com o objetivo de construir uma teoria do

planejamento no ambito da Administragdo, os quais foram orientados por quatro aspectos

distintos, dentre outros:

a) definicao de objetivos;

b) ambiente do planejamento;

c¢) dimensao temporal do planejamento;

d) integragao das fung¢des do planejamento.

A definigdo de objetivos & de fundamental importancia para a elaboragdo do

planejamento, uma vez que este ndo se inicia sem a existéncia de um objetivo claro, para o

qual esta sendo realizado. Os estudos iniciais neste aspecto e seus respectivos autores e

énfases constam no Quadro 50, a seguir:
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QUADRO 50 — Estudos iniciais do aspecto definicdo de objetivos
SUBCATEGORIA: ENFOQUES DE ESTUDO

Aspecto

Autor Enfases dos estudos
estudado
Parte do pressuposto de que antes mesmo dos objetivos
serem definidos, diversos fatores que podem afetar o
futuro da organizacao ou os seus cursos de agdes devem
ser analisados de maneira cuidadosa.
Fator humano, levando em consideragao as caracteristicas
Melville C. | e atitudes do pessoal envolvido, ja que isto pode afetar
Branch, | diretamente a coordenagdo, a integragdo e o
em 1965 | gerenciamento das atividades de planejamento dentro da
organizagdo empresa.
Uso de métodos quantitativos para avaliar os resultados
Definicao obtidos com a utilizacdo das medidas implementadas e as
de possibilidades possiveis da aplicagdo da tecnologia nos
objetivos processos e atividades da empresa.
, Processo mental envolvido na definigdo de objetivos e do
Brian W. ; ) . .
Scott des_,envol\‘/lmento da teorl_a d9 planejamento estratégico
; aplicado as grandes organizagdes.
em 1965 — - = —
Vis&o global do planejamento estratégico na organizacgio.
Definicdo da fungdo basica do dirigente: desenvolver a
Igor estratég?a global da organizac_;éo, apontando como a
Ansoff e_strategla deve ser desenvolvida e, permanentemgnte,
em 1965 ajustada a mudangas, como devem ser previstas

estratégias alternativas e qual o papel dos objetivos no
contexto de planejamento.

Fonte: Dados da pesquisa

O aspecto do ambiente do planejamento refere-se a percepcao do ambiente por
parte do gerente da organizagéo, cujos estudos iniciais tiveram como base a Teoria do Risco
e da Incerteza, de Knight (1921). As principais énfases dos estudos do aspecto ambiente

estdo no Quadro 51, a seguir:

QUADRO 51 — Estudos iniciais do aspecto ambiente do planejamento
SUBCATEGORIA ENFOQUES DE ESTUDO

Aspecto

estudado Enfases dos estudos

Parte do pressuposto de que a atuagdo do planejamento se da
sempre em um ambiente marcado por mudangas turbulentas,
requerendo objetivos e agbes planejadas, frente a um cenario cheio
de momentos inconstantes.

O ambiente para o qual se faz o planejamento € composto do risco
Ambiente do | (probabilidade de algo acontecer e isto € mensuravel) e da incerteza
planejamento | (probabilidade imensuravel).

A ndo observancia das tendéncias do ambiente pelo gerente
impacta diretamente a definicdo dos objetivos para o planejamento
estratégico da organizacdo, uma vez que a falta de percepgao do
ambiente faz com que o gerente ndo veja as novas oportunidades
de producédo e de mercado para a organizagao sob sua geréncia.
Fonte: Dados da pesquisa
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O aspecto da dimensao temporal do planejamento esta ligado ao tempo de
realizacdo das ag¢des de implementagdo do planejamento, levando em conta o0 mais remoto
alcance de futuro de um plano, ou seja, é o ‘horizonte do planejamento’. E por meio desta
dimensao que periodo e intervalo de tempo passam a ter importancia no processo de
planejamento. Os estudos iniciais neste aspecto e seus respectivos autores e énfases estido

no Quadro 52, a seguir:

QUADRO 52 — Estudos iniciais do aspecto temporal do planejamento
SUBCATEGORIA ENFOQUES DE ESTUDO

Aspecto

Autor Enfases dos estudos
estudado
Leva em consideracdo o julgamento subjetivo do
administrador ou gerente sobre as questdes
| administrativas, ndo ficando somente nos resultados
hgvar dos planos definidos.
Svennilson, — ,
Envolve ndo apenas tempo, mas também as
em 1938 N o ~ .
preferéncias do administrador em relagéo ao risco a
ser assumido e a confianga em sua habilidade de
ajustamento.

Dimensao Parte da perspectiva de que uma das formas de se
temporal do definir o tipo de acdo a ser executada € levar em
planejamento Franco consideragdo o periodo presente de tempo, como

.-~ . | sendo o mais relevante.
Modigliani = .
o A questdo do periodo presente de tempo para a
realizacédo de uma acdo é mais importante do que a
Kalman J. Y o ~
Cohen proprla’espemﬂcage}o das acbes a serem efetuadas
em 196,1 em periodos posteriores, em que o grau de incerteza

€ bastante maior.
Periodo e intervalo de tempo tém importancia
fundamental no processo de planejamento.

Fonte: Dados da pesquisa

O aspecto de integracdo das funcbes do planejamento representa a preocupagao
dos estudiosos da area de Administracdo em relacéo a integracao das atividades isoladas
em processos globais de planejamento, uma vez que, muitos dos problemas e desafios
enfrentados para a realizagdo do planejamento esta relacionada a nao integragdo destas
atividades. Os estudos iniciais neste aspecto e seus respectivos autores e énfases estdo no

Quadro 53, a seguir:
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QUADRO 53 — Estudos iniciais do aspecto integragéo das fungdes do planejamento

SUBCATEGORIA ENFOQUES DE ESTUDO
Aspecto Autor Enfases dos estudos
estudado
Parte do pressuposto de que ha mais chances de
. se obter sucesso no planejamento se as suas
Gilmoree | fyncses, juntamente com as atividades
Brandenberg, | jesencadeadas e geradas pelas agdes executadas
em 1962 isoladamente, estiverem integradas ao
Stanford, do planejamento global da organizacgéio.
Stanford Integracdo dos planos de  organizagdes
Research subordinadas.
Integracao Institute, em Busca por operacéo integrada das atividades.
das fungoes 1963 Busca por centralizacdo de informagdes e da
do coordenacio.
planejamento | Anthony, em | Planejamento integrado, seja de longo, médio e
1964 curto prazos.
. Dinamicidade do planejamento (a organizagao
Steiner, em | pantém uma avaliagdo dinamica do que é
1969 executado, identificando erros e sucessos, que
Hardy em subsidiam a sua orientagcdo para o futuro da
1972 organizacao).
Preocupagcdo com a comunicagdo e a divulgagéo
sobre o ciclo de planejamento na organizagio.

Fonte: Dados da pesquisa

A partir do avanco da area da Administracdo, os estudos de planejamento foram
ganhando autonomia. Em funcéo da diversas aplicagbes possiveis do planejamento, por sua
vez, novos estudos surgiram, como o planejamento em unidades de informacao.

Quanto ao planejamento em unidades de informacédo, os temas de estudo

identificados constam no Quadro 54 a seguir:

QUADRO 54 — Temas de estudo do planejamento em unidades de informacao

SUBCATEGORIA ENFOQUES DE ESTUDO

Aspecto Enfase do estudo

estudado

e e Histéria da administracdo, seus componentes estruturais,
Historia da

demonstrando o0 seu percurso no contexto das unidades de
informacéo, fazendo referéncia ao processo desta nas unidades.
O ambiente das unidades de informagdo, referindo-se a
Ambiente perspectiva da unidade como sistema, composto por outros
subsistemas.

O planejamento como uma das fungbes da administragao, que ao
Planejamento | ser executada refere-se a uma agéo, que € empreendida para
lidar de forma mais eficaz com as necessidades futuras.

A organizagao, também como uma fungédo da administragdo, que
envolve pessoas e servigos, agrupando as atividades e atribuindo
responsabilidades entre as pessoas e definindo os mecanismos
de interacio horizontal e vertical da estrutura criada.

administracao

Organizagao
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A direcdo como uma fungdo administrativa que conduz uma
unidade de informagdo para os seus objetivos, mediante o

Diregcao planejamento, a organizagdo e o controle. Isto implica
capacidades de motivacao e de lideranga da pessoa que exerce
esta funcao na unidade.

A tomada de decisdes que implica selecionar e eleger a deciséo
Tomada de adequada ao problema a ser resolvido, considerando as
decisdes condicdes do ambiente em que se insere e as possibilidades
alternativas de solugdes.
Recursos As pessoas que trabalham na unidade de informacao,
humanos consideradas como o recurso mais importante que esta possui.
Recursos O dinheiro ou capital para realizar a administracdo da unidade de
financeiros | informacao, considerando questdes de orcamento e seu controle.
ou financas
O marketing como parte da estratégia da unidade de informacgao,
exigindo planejamento, uma vez que, toda proposta de novos
servigcos deve estar em consonancia com a missao e objetivos da
unidade e da organizac¢do a qual esta subordinada.
, O marketing como uma técnica que pode trazer um entendimento
Marketing

da relagao entre a unidade de informagéo e o seu entorno, para
além da venda e da promocao.

O marketing como estratégia da unidade de informagéo para
garantir posicbes de mercado viaveis e programas para a
sobrevivéncia e sucesso da prépria unidade.

Comunicacgdo

A comunicagdo como uma fungdo essencial da unidade de
informagéo, envolvendo a diregéo (seus canais de comunicagao
servem para comunicar ordens e para receber e emitir
informacgdes), a organizagao (sua estrutura comunica a todos da
hierarquia da organizagéo), as relagbes de trabalho, as relagées
com clientes e o marketing e a imagem institucional.

Controle

O controle que busca antecipar-se as condi¢des futuras e corrigir
os desvios detectados antes de serem irreparaveis.

Avaliacao

Estabelecimento de normas e parametros de medicao,
recompilando, analisando e organizando todos os dados
possiveis dos pontos que se deseja controlar.

Comparacao dos objetivos para saber se existem desvios,
verificando seu alcance.

Corregdo dos desvios o quanto antes para assegurar a
adequacdo aos objetivos e, consequentemente, alcangar aquilo
que foi definido.

Gestao da
qualidade
total

Incorporagao da filosofia da qualidade no ambiente das unidades
de informacéo.

Adocao de politicas de gestao de qualidade total na melhoria dos
servigos oferecidos, focando nas necessidades dos usuarios.

Fonte: Dados da pesquisa

Para a construgdo da subcategoria explanada acima,

referencial tedrico, conforme Quadro 55 a seguir:

utilizou-se o seguinte
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QUADRO 55 — Referencial tedrico da subcategoria Enfoques de estudo

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Svennilson, (1938); Modigliani € Cohen (1961);

Gilmore e Brandenberg (1962); Stanford, do
Stanford Research Institute (1963); Anthony (1964);
Branch (1965); Scott (1965); Ansoff (1965); Steiner
(1969); Hardy (1972); Baker (1973); Dias (1982);

Area de origem
CAMPOS | do planejamento

DE
ESTUDO

Contexto das
Bryson (1992); Ellis e Norton (1993); Cagnoli (1996);

Diez Carrera (2002);

unidades de

informacéo

Fonte: Dados da pesquisa

5.2.4 Subcategoria Caracteristicas gerais

Esta subcategoria tem como objetivo apresentar algumas caracteristicas gerais do
planejamento, as quais se aplicam ao contexto das unidades de informagéo. Em linhas

gerais, o planejamento se caracteriza como:

a) acao global;

b) ferramenta frente as incertezas do futuro;
c) selegao dos melhores cursos de agéo;

d) trabalho essencialmente criativo;

e) atividade continua.

Estas caracteristicas e suas respectivas descrigdes constam no quadro 56, a seguir:
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QUADRO 56 — Subcategoria Caracteristicas gerais do planejamento

SUBCATEGORIA CARACTERISTICAS GERAIS
Caracteristica Descrig¢ao da caracteristica
O planejamento como agéao global abrange todos e cada um
= dos aspectos intrinsecos da razdo de ser e de existir da
Acao global . : ~
unidade de informagédo, tomando-a no todo coerente e
homogéneo.
Ferramenta O planejamento € uma ferramenta util para preparar as
frente as unidades de informagdo a enfrentarem de maneira positiva
incertezas do | as situagdes adversas e as incertezas do futuro, com
futuro possibilidades de obtencéo de sucesso.
Selecao dos Planejar é escolher, levando-se em conta o quanto a unidade
melhores . ~ . e
~ | de informacao sera afetada com a escolha que sera feita.
cursos de agao
O trabalho do planejamento é essencialmente criativo, uma
Trabalho . . . .
. vez que é gerador de uma diversidade de ideias, de
essencialmente | . A - . . -
. imaginacao e de reflexdo, as quais, apés uma analise e
criativo X A ~
avaliagdo detalhadas, mostram-se viaveis ou néo.
O planejamento como atividade continua significa que este é
realizado frequentemente como uma outra atividade
Atividade qualquer da unidade de informacgao, pois é esta continuidade
continua que permite ao gerente determinar o melhor uso dos
recursos e consequentemente tomar decisbes mais
acertadas.

Fonte: Dados da pesquisa

Além das caracteristicas apresentadas, ha ainda dois fatores que também

caracterizam o planejamento, conforme Quadro 57 a seguir:

QUADRO 57 — Subcategoria Caracteristicas: fatores tempo e custo
SUBCATEGORIA CARACTERISTICAS GERAIS

Fator/

g Descrigéo
caracteristica

Um planejamento adequado é aquele que permite que cada
Tempo funcionario aproveite ao maximo o tempo disponivel para
execucao das atividades e alcance do objetivo tracado.

Ter em mente o custo do processo de planejamento é
importantissimo, ja que é sempre possivel mensurar o dinheiro
que custa o processo para valoriza-lo.

Custos O planejamento é executado de maneira eficiente para o
alcancar os objetivos da unidade de informagao se contemplar
sempre a mensuragado dos custos em horas de trabalho dos
funcionarios que o executarao.

Fonte: Dados da pesquisa

Para a construgdo da subcategoria acima, utilizou-se o seguinte referencial tedrico,

conforme Quadro 58 a seguir:
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QUADRO 58 — Referencial tedrico da subcategoria Caracteristicas gerais

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Caracteristicas gerais Almeida (2005); Fuentes Romero (2007),
do planejamento dentre outros

Fonte: Dados da pesquisa

O planejamento em unidades de informacgao possibilita o controle sobre o curso das
acbes que compde o seu plano., o planejamento reduz significativamente o grau de
incerteza da unidade de informagao em relagdo ao futuro. Dai a presenga de algumas das

caracteristicas que foram mencionadas.

5.2.5 Subcategoria Elementos constitutivos

Esta subcategoria tem como objetivo apresentar os elementos que compdem o
planejamento em unidades de informacgao.
Com base na literatura consultada, o planejamento é composto predominantemente

dos seguintes elementos (Quadro 59, a seguir):

QUADRO 59 — Subcategoria Elementos do planejamento

SUBCATEGORIA ELEMENTOS CONSTITUTIVOS
Elemento Do que se trata?
Filosofia institucional da unidade de informagdo, que

Premissas S . o
basicas expressa seus principios em realizar as atividades que faz,
bem como suas crencgas e sua ideologia.
. o Acdo avaliativa, que objetiva examinar a situacdo atual da
Diagnéstico . . ~
unidade de informagao.
L Ambiente em que se insere a unidade de informagéo e o seu
Cenério

respectivo processo de planejamento.

Nocgéo qualitativa ou quantitativa dos resultados esperados
Estimativas com o planejamento, segundo os objetivos que foram
tracados pela unidade de informacao.

Operacao quantitativa que transforma uma configuragao
Projecoes presente de acontecimentos da unidade de informagdo em
outra futura, mediante regras preestabelecidas.

Resultados ou propdsitos a serem atingidos pela unidade de
informagado com o esforgco do planejamento, como forma de
Objetivos concretizar a sua misséo e a da organizac¢ao a qual pertence,
que é a razdo de existéncia tanto da unidade como da
organizacao.

Resultados a serem atingidos pela unidade de informagédo em
Metas tempo pré-estabelecido.

E a quantificacdo dos objetivos com tempo especificado.
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Politicas

Conjunto de declaragdes escritas de maneira formal sobre as
intengbes da unidade de informagcdo em relacdo a
determinado assunto, indicando os meios e a forma de como
atingir aquilo que foi proposto nos objetivos da unidade.

Diretrizes para os planos gerais de acdo, como guias
genéricos que definem linhas orientadoras da tomada de
decis&o da unidade de informacao.

Fronteiras dentro das quais as decisGes poderido ser tomadas
pela unidade de informagado, baseadas em principios com
regras para a acdo, contribuindo para o sucesso dos
objetivos tracados.

Procedimentos

Formas de atuacdo estabelecidas por critérios, em que se
define em detalhe o que pode e o0 que nido pode ser feito na
unidade de informagao.

Métodos para a execucgao de atividades rotineiras da unidade
de informacado, que explicam a forma exata de como uma
atividade deve ser executada e a sequéncia em que cada
uma destas rotinas e respectivas agdes devem ser
executadas.

Regras

Orientagao para a realizagdo de uma agao ou rotina dentro
de limites permitidos pela unidade de informagédo, mas sem
especificar a sequéncia cronolégica desta acao ou rotina.

Plano

Elemento que expressa de maneira concreta o proposito
geral do planejamento, com a programacao das agbes e
atividades necessarias para execucdo do processo nha
unidade de informacdo de planejamento. O plano se
desdobra em programas.

Instrumento de trabalho que funciona como meio para
alcancar os objetivos determinados, assegurando a execugao
do planejamento na unidade de informacéo.

Produto do planejamento que oferece uma estrutura de
referéncia para a tomada de deciséo, com forte compromisso
com a mudanga, controlando-a para que tudo ocorra de
maneira ordenada e seja eficaz para a unidade de
informacéo.

Cronograma

Elemento de descricdo do tempo de realizagdao das
atividades de cada etapa do processo de planejamento da
unidade de informagao.

Orgamento

Elemento de descricdo dos valores a serem gastos com cada
recurso necessario a implementagcdo do planejamento na
unidade de informacao.

Fonte: Dados da pesquisa

Para a construgao da subcategoria acima, utilizou-se o seguinte referencial tedrico,

conforme Quadro 60 a seguir:

QUADRO 60 — Referencial tedérico da subcategoria Elementos constitutivos

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Elementos do Koontz, O’'Donnell e Weihrich (1986); Lacombe e
planejamento Heilborn (2008); Almeida (2005), dentre outros

Fonte: Dados da pesquisa
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5.3 Categoria Aplicagao do planejamento no contexto das unidades de informagao

Esta Categoria apresenta as perspectivas de aplicagao predominantes na literatura
pesquisada, tanto na sua area de origem como no contexto das unidades de informagao. Os
aspectos da literatura da area de origem do planejamento constam sobretudo na primeira

das duas subcategorias que compreendem esta Categoria, como segue:

1) Subcategoria ‘Perspectivas de aplicagao’: discorre sobre as perspectivas de
aplicagao do planejamento predominantes na sua area de origem e no contexto
das unidades de informagao;

2) Subcategoria ‘Proposta de aplicacdo de planejamento em unidades de
informacao’: apresenta uma proposta de aplicagéo, identificada na literatura
pesquisada, em que se observa a apropriagdo do planejamento ao contexto das

unidades de informacao.

5.3.1 Subcategoria Perspectivas de aplicagdo do planejamento em unidades de
informacgao

Esta subcategoria visa trazer as perspectivas de aplicagdo do planejamento
predominantes na literatura pesquisada, tanto na sua area de origem, como no contexto das
unidades de informagéo. Na sua area de origem, ficou evidente na literatura que a aplicagéo
do planejamento se da a partir dos niveis organizacionais, conforme uma estrutura piramidal
da hierarquia organizacional. Dos autores, uma maioria significativa, classifica o
planejamento, conforme os niveis organizacionais, intitulando-os de planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

O planejamento estratégico esta no topo da piramide organizacional e geralmente é
de responsabilidade dos niveis hierarquicos mais altos da organizagao, como a diretoria e a
presidéncia. Tem como objetivo analisar, de maneira integral, os fenbmenos complexos que
envolvem o processo de realizacdo do planejamento global de uma organizagdo, em
constante interagdo com os seus ambientes interno e externo. No planejamento estratégico,
sdo definidas as estratégias de execucdo das acgdes para alcance e consolidagdo dos
objetivos tragados. Desse modo, o plano estratégico define o conjunto de negdcios com os
quais a organizacdo se envolvera, estabelecendo o seu tipo em termos econdmicos,
humanos e tecnoldgicos, sua visdo organizacional e a natureza das suas contribuicoes
(econbmicas e nao econOmicas) aos seus acionistas, empregados, fornecedores,
comunidades de interesse, dentre outras.

A literatura aponta que, no meio organizacional, o planejamento estratégico recebe
destaque por influenciar toda a organizagédo, de modo que o tema também apresenta

destaque em relagdo aos demais tipos de planejamento, sendo bastante citado e com
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quantidade significativa de publicagdes. No entanto, notou-se que ha certa caréncia de
estudos sobre 0 seu percurso tedrico-conceitual em relagao a literatura sobre planejamento
tradicional.

O planejamento tatico se da no nivel hierarquico intermediario da organizacéo, no
ambito dos departamentos ou setores, localizado no meio da pirdmide organizacional. Tem
como objetivo decompor os objetivos, as estratégias e as politicas definidas no
planejamento estratégico, buscando a interpretacido das decisbes estratégicas tomadas,
traduzidas em planos detalhados, que precisam ser executados de maneira integrada e
internamente coordenada.

O planejamento operacional, localizado na base da piramide organizacional, logo
abaixo do planejamento tatico, corresponde a realizagdo imediata de uma atividade ou
tarefa ou operagéo especifica do dia a dia da organizagdo. Ele ocorre basicamente quanto
ao ‘o que fazer’ e ‘como fazer’ o que tem que ser feito, buscando otimizagdo e maximizacao
de resultados. Possui alto grau de detalhamento para o desenvolvimento das atividades,
cuja ineficacia de execugdo pode impactar significativamente o andamento dos
planejamentos tatico e estratégico, uma vez que, é no planejamento operacional que se
concretiza a certeza e regularidade das acdes planejadas de maneira estratégica, ou seja, €
o fazer de fato as agdes estratégicas definidas.

Ha, ainda, outra perspectiva de aplicacdo do planejamento na sua area de origem,
também bastante predominante na literatura consultada, que é a do planejamento de nivel
macro e de nivel micro, em que o primeiro € orientado a paises, regides, estados, cidades, e
o segundo é destinado as organizacgées individualizadas.

Em sintese, o Quadro 61 a seguir traz as perspectivas de aplicagéo do planejamento

a partir dos niveis organizacionais e niveis de abrangéncia:
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QUADRO 61 — Sintese das perspectivas de aplicagao do planejamento na sua area de origem

SUBCATEGORIA: PERSPECTIVAS DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO
Perspectivas Nivel organizacional Tipo de planejamento
.g - estratégico Planejamento estratégico
c
2 S - intermediario Planejamento tatico
2 R
Z'c
% - operacional Planejamento operacional
o
° 3 - macro Macroplanejamento
(7)) <
.E g)
S g - micro Microplanejamento
©

Fonte: Dados da pesquisa

Em relagédo a aplicagdo do planejamento na sua area de origem, constatou-se que
estas duas perspectivas sao predominantes na literatura consultada.

Visando demonstrar a apropriacdo dessas duas perspectivas pela area de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao, é possivel situar o planejamento no contexto das
unidades de informagado nos niveis organizacionais, de modo predominante no tatico e no
operacional. Embora o planejamento estratégico esteja presente nas unidades, ele ndo € o
mais evidente, haja vista que as unidades em geral pertencem a uma organizagao. Ja nos
niveis de abrangéncia, o planejamento no contexto das unidades se da fortemente no
ambito micro, com o microplanejamento, embora ocorra também no &mbito macro no nivel
governamental das politicas publicas. O microplanejamento é maior em termos
quantitativos, ja que envolve as unidades de informagao, e nao o conjunto delas, como no
macroplanejamento.

A seguir sdo trazidas as perspectivas de aplicacdo do planejamento no contexto das
unidades de informacéo.

Na literatura consultada, foram identificadas pelo menos seis perspectivas de
aplicacao do planejamento em unidades de informagao. Destas, trés sdo originarias da
perspectiva de niveis organizacionais, uma traz alguns indicios da perspectiva abrangéncia
e as duas ultimas referem-se ao tempo e as atividades. Todas apresentam algumas
alteragbes e adaptacbes para o contexto das unidades de informacgao, em especial as dos
niveis.

A primeira perspectiva parte do entendimento de que o planejamento se da no nivel
técnico, gerencial e institucional. Os nomes atribuidos remetem ao percurso do processo de

planejamento em uma organizagdo. Tomando a universidade como estrutura organizacional,
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nesta perspectiva, as unidades de informagéo, no caso as bibliotecas, estdo situadas no
nivel técnico, que é controlado pelo nivel gerencial.

A segunda perspectiva considera que estao presentes nas unidades de informacao
alguns tipos habituais de planejamento como o estratégico, o tatico e por objetivos, cujos

entendimentos de cada um constam no Quadro 62, a seguir.

QUADRO 62 — Segunda perspectiva de aplicagdo do planejamento em unidades de informacao

SUBCATEGORIA: PERSPECTIVAS DE APLICAGCAO DO PLANEJAMENTO
Tipo O que faz?
Desenvolve os objetivos a serem alcangados a longo prazo, no ambito
global da unidade de informagéo, levando em consideragao a analise do
Planejamento | ambiente interno e externo, que permite tomar consciéncia das suas
oportunidades e ameagas, identificando seus pontos fortes e fracos para
0 cumprimento de sua missao.
Estabelece o propésito de diregcdo que a unidade de informacédo devera
seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

. Estabelece os servigos da unidade de informagao, estimando os recursos
Planejamento | ecessarios.

estratégico

tatico Desenvolve os objetivos especificos a serem alcangados pela unidade de
informacao em curto e médio prazos.

Orientado ao alcance de resultados da unidade de informacao.
Desenvolve uma filosofia proativa e ndo reativa da administracédo da
unidade de informagao, buscando prever e influenciar o futuro, reagindo
de forma espontanea.

por objetivos | permite revisar e mensurar, sistematicamente, o desenvolvimento dos
resultados da unidade no nivel operacional.

Permite a tomada de medidas corretivas necessarias para alcancgar os
resultados planejados.

Fonte: Dados da pesquisa

Planejamento

A terceira perspectiva identifica os tipos de planejamento, conforme os niveis
organizacionais, denominando-os de planejamento institucional, intermediario e operacional.

Em sintese, no Quadro 63 a seguir, alguns entendimentos destes tipos de planejamento:
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QUADRO 63 — Terceira perspectiva de aplicagdo do planejamento em unidades de informacéo

SUBCATEGORIA: PERSPECTIVAS DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO

Tipo Descricao

Decidido no nivel hierarquico mais alto da unidade de informacao
ou da organizagdo a qual pertence, em equivaléncia ao
planejamento estratégico.

Consiste no processo de deciséo relativo aos objetivos da unidade
de informagdo, as mudangas nestes objetivos, aos recursos
utilizados para atingi-los e as politicas que deverdo governar a
aquisicao, a distribuigio e a utilizacao destes recursos.

Abrange a unidade de informagdo como um todo, afetando-a a
longo prazo.

Voltado as relagbes entre a unidade de informagdo e o ambiente

institucional (interno e externo), sujeito as incertezas e mudangas constantes.
Relativo as estratégias que a unidade de informagao deve tomar a
partir de fatores favoraveis e de analises de risco em relagdo as
possibilidades de sucesso na implementacdo de cada estratégia,
bem como da analise do ambiente em que esta inserida.

Refere-se ao desenvolvimento das atividades de médio prazo da
unidade de informacgao.

Tem como fungdo controlar e integrar as operagdes na unidade de
informacgao, garantindo a implementagéo das decisdes estratégicas,

decididas no planejamento institucional da unidade.

Desenvolvido no nivel operacional da unidade de informacao.
Ligado aos procedimentos que detalham as atividades ou tarefas e

. operacoes, decidindo ‘o que fazer’ e ‘como fazer’.

Planejamento  ["\/5jtado & otimizagao dos resultados, com carater imediatista em
operacional executar as atividades para consecucgao dos objetivos tragados pela
unidade de informacgao.

Preocupa-se em desenvolver as atividades em curto prazo.

Possui abrangéncia local.
Fonte: Dados da pesquisa

Planejamento

A quarta perspectiva leva em consideragdo o aspecto tempo para classificar o
planejamento em trés tipos: o de curto prazo, o de médio prazo e o de longo prazo,

apresentados no Quadro 64 a seguir:
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QUADRO 64 — Quarta perspectiva de aplicagdo do planejamento em unidades de informagao

SUBCATEGORIA: PERSPECTIVAS DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO

Tipo Do que se trata?

Curso de acéo futura da unidade de informacao em relacéo ao
Planejamento | seu horizonte de tempo mais amplo.

Elaborado pela unidade de informacao de maneira estratégica
E mais qualitativo que quantitativo em fungdo do tempo
disponivel para realiza-lo.

Planejamento | Responsavel por ligar o planejamento a longo prazo (objetivos
e diretrizes) e o planejamento a curto prazo (procedimentos de
realizacao das atividades).

Refere-se a execucdo imediata das atividades da unidade de
informacéo.

Inclui a realizagdo das previsbes de orcamento e metas a
serem alcancadas pela unidade de informagao em um curto
a curto prazo | espaco de tempo.

Pode ter mais precisdo e ser mais detalhado do que o
planejamento de longo prazo, ja que a sua realizagao se da de
maneira imediata e com tempo curto.

Fonte: Dados da pesquisa

a longo prazo

a médio prazo

Planejamento

A quinta perspectiva parte da realizagdo das atividades para classificar o
planejamento, entendendo que determinadas atividades requerem planejamentos

especificos. O Quadro 65 a seguir apresenta os tipos de planejamento desta perspectiva:
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QUADRO 65 — Quinta perspectiva de aplicagao do planejamento em unidades de informagéao

SUBCATEGORIA: PERSPECTIVAS DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO

Tipo

Descrigao

Planejamento do

espaco fisico

Consiste no planejamento do espago fisico da unidade de
informacao.

Expressa as necessidades fisicas para a unidade de
informacgéo.

Leva em consideragcdo a acessibilidade aos espagos fisicos
definidos para a unidade de informacao, atentando-se aos
usuarios portadores de necessidades fisicas.

Planejamento de
produtos e

servigos

Consiste no planejamento de produtos e de servicos em uma
unidade de informagao.

Tem como foco os produtos e servicos que se pretende
oferecer aos usuarios reais e potenciais da unidade de
informacao.

Expressa que a oferta de produtos e de servigos em uma
unidade de informagao envolve uma série de atividades para
o0 desenvolvimento destes, com qualidade, alcangando,
consequentemente, eficacia e eficiéncia.

Planejamento de

recursos

Consiste no planejamento dos recursos humanos, materiais e
financeiros necessarios para a execugcdo das atividades
definidas nos objetivos tracados pela unidade de informacao.

Prevé a quantidade de pessoas que sera necessario para a
execucao de cada atividade definida.

Auxilia na definicdo do perfil de funcionario mais adequado
para realizagdo de determinadas atividades, buscando maior
produtividade.

Visa eficiéncia no uso dos recursos disponiveis da unidade
de informagao.

Planejamento de

operagoes

Consiste no planejamento dos processos de producgédo e
distribuicdo dos produtos e servicos.

Auxilia na definicdo dos procedimentos de realizacdo das
operacdes da unidade de informacéo.

Planejamento de
avaliacao e

acompanhamento

Consiste no planejamento das formas de acompanhamento e
avaliagdo do desenvolvimento das atividades definidas nos
objetivos tracados pela unidade de informacéo.

Da suporte a continuidade dos planos definidos pela unidade
de informacgéo.

Auxilia na melhoria da realizacdo do planejamento da
unidade de informacao.

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, segue a sexta e Uultima perspectiva de aplicagdo do planejamento no
contexto das unidades de informacéo, identificada na literatura consultada. Parte do nivel de
abrangéncia, classificando o planejamento em organizacional e global, conforme respectivas

descri¢des apresentadas no Quadro 66 a seguir:
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QUADRO 66 — Sexta perspectiva de aplicagéo do planejamento em unidades de informagéo

SUBCATEGORIA: PERSPECTIVAS DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO

Tipo

Descrigao

Planejamento

organizacional

Tem como foco a estrutura necessaria ou disponivel para a
realizacdo das atividades.

Consiste em realizar o esbogco da estrutura disponivel na
organizacdo capaz de permitir que sejam alcancados os
objetivos previstos.

Planejamento

global

Consiste na combinagédo de todos os planos existentes e o
processo pelo qual todos os planos internos se integram ao
planejamento institucional/estratégico.

Apresenta uma visdo do todo em relagdo ao planejamento
desenvolvido na unidade de informagéo.

Fonte: Dados da pesquisa

Diante do exposto, foi possivel perceber que todas as perspectivas apresentadas

ressaltam aspectos pertinentes. A ado¢do de uma, de outra, ou de sua combinacgéo,

dependem das caracteristicas da unidade de informacgédo, da equipe de trabalho e dos

objetivos a alcangar..

Em sintese, no Quadro 67 a seguir, as perspectivas de aplicagdo do planejamento no

contexto das unidades de informacgao apresentadas:

QUADRO 67 — Sintese das perspectivas de aplicagao do planejamento em unidades de informagéo

SUBCATEGORIA: PERSPECTIVAS DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO

Perspectivas

Aspecto
considerado

Tipo de planejamento

nivel institucional

Planejamento institucional

Primeira

nivel gerencial

Planejamento gerencial

perspectiva

nivel técnico

Planejamento técnico

Segunda

Planejamento estratégico

perspectiva

nao especificado

Planejamento tatico

Planejamento por objetivos

nivel institucional

Planejamento institucional

Terceira

nivel intermediario

Planejamento tatico

perspectiva

nivel operacional

Planejamento operacional

Quarta

Planejamento a curto prazo

perspectiva tempo Planejamento a médio prazo
Planejamento a longo prazo
Planejamento do espaco fisico
Planejamento de produtos e servigos
Quinta . -
perspectiva atividades Planejamento de recursos
Planejamento de operagoes
Planejamento de avaliagao e acompanhamento
Sexta . Planejamento organizacional
abrangéncia

perspectiva

Planejamento global

Fonte: Dados da pesquisa

221



Para a construcdo da subcategoria perspectivas de aplicagdo do planejamento na
sua area de origem no contexto das unidades de informacao, utilizou-se o seguinte

referencial tedrico, conforme Quadro 68 a seguir:

QUADRO 68 — Referencial tedrico da subcategoria Perspectivas de aplicagao do planejamento em
unidades de informagéao

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Humble (1975); Koontz e O’'Donnell (1980);

PERSPECTIVAS | Area de origem | Dias (1982); Schermerhorn Junior (1996);

DEAPIB'gAGAO Oliveira (1999; 2010).
PLANEJAMENTO | Contexto das | Tarapanoff (1982); Diez Carrera (2002);

unidades de | 1 oida (2005).
informacao

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir sera apresentada a subcategoria proposta de aplicacdo de planejamento em

unidades de informacéo.

5.3.2 Subcategoria Proposta de aplicagdo do planejamento em unidades de
informacéo

Esta Subcategoria apresentaa uma proposta de aplicagéo, identificada na literatura
pesquisada, em que se observa a apropriagdo do planejamento ao contexto das unidades
de informagao. Ao longo da literatura, a proposta se mostrou como uma espécie de modelo
pertinente de observacdo da apropriagdo do planejamento ao contexto da éarea de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo, em especial nas unidades de informacéo.
Inclusive, tal proposta é recorrente em citagdes no admbito dos estudos da tematica na
literatura consultada.

Nesta proposta, o processo planejamento em unidades de informagao € composto de
duas partes, sendo a primeira o diagnoéstico e, a segunda, o projeto, conforme Quadro 69 a

sequir:
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QUADRO 69 — Categoria Proposta de aplicagdo do planejamento em unidades de informagé&o: partes

do processo

CATEGORIA: PROPOSTA DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO EM UNIDADES DE

INFORMACAO

Partes do processo
de planejamento

Do que se trata e o que faz?

Diagnéstico

Processo sistematizado, com tempo e espacgo definidos,
de avaliagdo da unidade de informagédo e respectivos
servicos.

Momento de identificacdo da situagdo ou problema da
unidade de informacao.

Levantamento de informagdes e dos fatos ou questdes
que envolvem a situagcdo ou problema identificado na
unidade de informacgao, com analise profunda.

Intervencdo na rotina das atividades da unidade de
informacéo, utilizando métodos especificos e adequados
para avaliar a sua situacao atual.

Busca compreender a natureza e as causas dos
problemas da unidade de informacao.

Identifica formas de solucionar os problemas da unidade
de informacéo, trazendo sua eficacia e eficiéncia.

Objetiva identificar pontos fortes e fracos na estrutura e
no funcionamento da unidade de informacéo.

Permite comparar a situagcdo atual da unidade de
informagéo com a situagao desejada para ela num futuro
préximo.

Permite avaliar a eficacia dos servigcos prestados pela
unidade de informacao, baseado em um critério ou em
uma combinacdo de critérios.

Projeto

Unidade elementar do processo de planejamento.

Conjunto sistematizado de acdes e recursos para a
consecugdo de objetivos concretos, perfeitamente
especificados e destinados a gerar beneficios para a
unidade de informagao.

Resposta a um problema ou conjunto de problemas
concretos da unidade de informagado, previamente
identificados no seu diagnastico.

Executa o processo de mudancga da situagao encontrada
na unidade de informacgédo, conforme constatado e
analisado na parte do diagnéstico.

Permite o desenvolvimento de ideias e, posteriormente,
das agdes para a solugado dos problemas prioritarios da
unidade de informagdo, concretizando a mudanca
necessaria.

Gera transformagbes benéficas na unidade de
informacéo.

Fonte: Dados da pesquisa

O diagnéstico, primeira parte do processo de planejamento em unidades de

informacdo, € composto, na referida proposta, das etapas de preparacgao, elaboragao e

implementacao, apresentadas no Quadro 70 a seguir:
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QUADRO 70 — Categoria Proposta de aplicagéo do planejamento em unidades de informagé&o: etapas

da parte de diagnostico

CATEGORIA: PROPOSTA DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO EM UNIDADES DE
INFORMACAO
Parte diagnéstico
Etapas Acodes e atividades
Identificacdo da darea com problema e os respectivos
aspectos a serem avaliados na unidade de informacgao.
Alinhamento dos objetivos organizacionais e os da unidade
de informagao.
Analisa os objetivos, metas e prioridades da unidade de
informacgéo.
Inicio da revisdo de literatura para conhecer as novas
tendéncias na area, os padrdes desenvolvidos, as
metodologias que foram utilizadas, bem como as
experiéncias que outras unidades de informagao tiveram com
Preparagdo problemas similares e os principais desafios, analisando as
diversas formas de aproximagao ao problema e os resultados
alcancgados por unidades de informacao.
Criacdo de um cenario positivo, que incentive a avaliagcdo
diagnéstica.
Definicdo da equipe que devera liderar o processo de
avaliagdo diagnostica e sua capacitagdo, esclarecendo a
todo o pessoal da unidade de informagao sobre os objetivos
e formas de desenvolvimento do diagnéstico.
Esclarecimento ao pessoal da unidade de informacgéo sobre
0s componentes basicos do processo de diagnodstico.
Definigdo dos objetivos, caso ainda nao estejam definidos.
Elaboragédo do plano de desenvolvimento do diagndstico da
unidade de informacao.
Explicitacdo e redagao dos objetivos do diagndstico.
Explicitacdo e redagao do problema ou questdes de pesquisa
do diagnéstico.
Elaboragio Elxplicitagéo e redagdo das hipéteses de trabalho para o
iagnostico.
Definicdo e redagdo da metodologia a ser utilizada para a
coleta e analise de dados.
Definicdo e redacado dos indicadores de desempenho a
serem utilizados.
Defini¢ao e redagao do cronograma do diagnéstico.
~ | Coleta de dados.
Implementacgao -
Interpretacdo dos dados coletados.

Fonte: Dados da pesquisa

O projeto, segunda parte do processo de planejamento em unidades de informagéo,

€ composto das etapas apresentadas no Quadro 71 a seguir:
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QUADRO 71 — Categoria Proposta de aplicagéo do planejamento em unidades de informagé&o: etapas

da parte de projeto

CATEGORIA: PROPOSTA DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO EM UNIDADES DE

INFORMACAO

Parte Projeto

Etapas Acoes e atividades
Definigdo do objeto do projeto.
Definicdo dos objetivos do projeto.
Definigdo do | EScolha do publico-alvo.
) Definicdo dos objetivos especificos e das metas a serem
objeto e alcangadas.
objetivos Discussdo das ideias, solugdes e caminhos e explicitacdo de

conceitos e principios que servirdo de base ao desenvolvimento
do projeto.

Definigao do escopo do projeto, sua abrangéncia ou seu foco.

Planejamento
das agoes e

atividades

Definicho das acdes e atividades a serem desenvolvidas,
distribuidas no tempo e no espaco.

Definicdo das estratégias e métodos de trabalho a serem
utilizados para realizagdo das acbes e atividades definidas.

Definicdo da estimativa do periodo de duragcdo das acdes e
atividades.

Elaborag&o do cronograma do projeto.

Inicio do processo de definicdo dos recursos necessarios ao
projeto.

Identificagcdo de fatores externos relevantes para o éxito do
projeto.

Planejamento

de recursos

Definigho dos recursos humanos, que implica definir,
quantitativamente e qualitativamente, o pessoal necessario ao
desenvolvimento do projeto.

Definigdo dos recursos humanos, que implica discriminar a area
fisica necessaria a implementagéo do projeto, seja a disponivel
ou a prever uma complementar.

Definigdo dos recursos materiais necessarios a execugdo do
projeto.

Definicdo dos recursos institucionais, que implica especificar as
mudangas necessarias para adequar os instrumentos existentes
as necessidades do projeto, propondo inclusive elaborar e
aprovar novos instrumentos juridico-administrativos que permitam
sua implementacéo.

Definigdo dos recursos organizacionais, que implica informar qual
estrutura organizacional & necessaria ao desenvolvimento do
projeto, considerando-se que nem sempre os 6rgéos existentes
dao conta das funcdes que deles espera o projeto.

Reestruturagdo administrativa, caso a estrutura organizacional
existente seja incipiente ao projeto.

Elaboracdo do orgamento para ter uma visdo dos custos do
projeto.
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Planejamento
da
capacitagao

da equipe

Criacao e realizagao de um programa de capacitagao da equipe,
prevendo também um processo de sensibilizacdo e
comprometimento com a missao do projeto e seus resultados.

Realizacdo do treinamento em métodos e procedimentos de
execucao do projeto.

Disponibilizacdo de tempo para discussbes sobre o projeto, sua
concepcéao e seus procedimentos.

Apresentacao detalhada do projeto a equipe, quando este for
desenvolvido por consultores externos, uma vez que, geralmente,
a equipe é contratada somente apds a aprovagdo do mesmo.

Planejamento

da avaliagao

Desenvolvimento do plano de avaliagdo do projeto, incluindo o
monitoramento de processos e a avaliagao de resultados e de
impacto.

Definigdo das formas de monitoramento e avaliagdo do projeto
para que os objetivos tracados sejam alcancados.

Acompanhamento da evolugdo das ag¢des e atividades realizadas,
para perceber eventuais riscos antes que eles se manifestem.

Correcéao de erros, caso necessario.

Avaliacdo de resultados parciais.

Definicdo de indicadores de mensuragao de resultados, capazes
de mostrar em que medida os resultados esperados foram
alcangados.

Definicdo dos respectivos meios de verificagdao dos indicadores
de resultados e desempenho

Mensuracdo do grau de eficiéncia e eficacia e impacto causado
pelas acdes de implementacdo do projeto.

Verificagdo do cumprimento eficaz e eficiente de objetivos e
metas que foram tracados no projeto.

Comparacao de resultados esperados e alcangados para
conhecer o nivel de satisfacdo do publico-alvo e os efeitos do
planejamento na unidade de informagéo, na organizagédo e no
ambiente.

Revisdo (caso necessario) de objetivos e metas, visando o
direcionamento ou redirecionamento da execucdo de acdes ou
atividades.

Revisdo (caso necessario) dos objetivos, da tomada de decisao,
do processo de escolha de prioridades e da redefinicdo de
métodos e processos técnicos e operacionais.

Julgamento de mérito e relevancia da implementac&o do projeto.

Planejamento
das
estratégias
de
disseminagao
e

comunicagao

Previsdao de agdes especificas de comunicacio e disseminacgao,
visando compartilhar informagdes e conhecimentos adquiridos
durante o desenvolvimento do projeto ou como produto dele.

Divulgagao e compartiihamento das informagdes e conhecimento
adquiridos durante o desenvolvimento do projeto ou produto dele.

Definicdo das estratégias de disseminacdo e de comunicagao
para o publico do projeto ou para a sociedade em geral, bem
como com outras areas da organizagdo a qual a unidade de
informacado esta subordinada, ou em outras organizagdes ou
contextos.

Reedigéo, caso exista oportunidade, do projeto, como forma de
desenvolver modelos e politicas publicas na area de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao.
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Redacgao do | Desenvolvimento da redac&o do projeto.

Comunicagao, em um s6 documento, de todas as informacgdes
referentes a implementacao das acbes do projeto.

Fonte: Dados da pesquisa

projeto

Em sintese, no Quadro 72 a seguir, a proposta de aplicagéo do planejamento ao em
unidades de informagéo, com suas duas partes (o diagndstico e o projeto) e as respectivas

etapas de cada uma destas partes:

QUADRO 72 - Sintese da categoria Proposta de aplicagdo do planejamento em unidades de
informacao

CATEGORIA: PROPOSTA DE APLICAGAO DO PLANEJAMENTO EM UNIDADES
DE INFORMACAO
Partes Etapas
Preparacéo
Diagnéstico | Elaboracéo
Implementagéao
Definigado do objeto e objetivos
Planejamento das ac¢bes e atividades
Planejamento de recursos
Projeto Planejamento da capacitacdo da equipe
Planejamento da avaliagao
Planejamento das estratégias de disseminagao e comunicagéo
Redacéao do projeto
Fonte: Dados da pesquisa

Para o desenvolvimento da categoria apresentada acima, utilizou-se o seguinte

referencial tedrico (Quadro 73, a seguir):

QUADRO 73 — Subcategoria Proposta de aplicagdo do planejamento em unidades de informagéo

SUBCATEGORIA REFERENCIAL TEORICO
Apropriacao do planejamento

Almeida (2005)
em unidades de informacgao

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da categorizagao, foi possivel perceber assuntos marcantes e significativos
dos estudos de planejamento em unidades de informacao, indicando algumas de suas
caracteristicas principais. A categorizagcao permitiu sistematizar os assuntos envolvidos na
apropriacdo do planejamento ao contexto das unidades de informagado. Além disso, foi
possivel visualizar o referencial tedrico utilizado.

Em resumo, uma unidade de informacdo é uma instancia administrativa que tem
como razao de existéncia e objetivo permitir o uso qualificado da informagéo, por meio de

atividades de organizagao da informagao e produgéo de servigos e produtos informacionais.
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Seus tipos predominantes sado reconhecidos pelo nomes propriamente ditos, como
bibliotecas, centros de documentacéo, etc., menos que pelo termo ‘unidades de informagéao’.
Também foi possivel notar que a aplicabilidade do planejamento em unidades de informacao
se da de modo parecido em que ocorre na sua area de origem, porém, leva em
consideracao as especificidades da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagéo, em
especial do contexto das unidades. Percebeu-se como pertinente de aplicagdo do
planejamento em unidades de informagao, o modelo proposto por Almeida (2005), por meio
do qual é possivel observar a apropriacdo do planejamento ao contexto da area de

Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Com esta pesquisa, buscou-se explicitar o quéo valido e util € o uso do planejamento
no contexto das unidades de informagéo. Foi possivel observar, por meio da categorizagéo
ampla da literatura, a apropriagdo do planejamento a area de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacao.

A categorizagcdo da literatura sobre planejamento em unidades de informagao
sistematiza, em alguma medida, os aspectos que sao predominantes, importantes e validos
para o estudo do tema. Além disto, auxilia na compreensao tanto da area de origem do
planejamento como do contexto das unidades de informacgéo, demonstrando o percurso de
apropriacdo a area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacédo. O uso da categorizacao
organiza os assuntos relativos ao planejamento em unidades de informacdo, deixando
evidente seu lugar na area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo, suas origens na
area, a base tedrica, os enfoques de estudo, suas caracteristicas, seus elementos, suas
perspectivas de aplicagido, e uma proposta pertinente de aplicacao.

O percurso da pesquisa mostrou que ha lacuna teérica no Brasil sobre o tema nos
moldes em que Almeida (2005) apresenta, ou seja, levando em consideragdo as
especificidades da area. Na exploragdo dos estudos nacionais, constatou-se que o modelo
de Almeida é praticamente unico, uma vez que os estudos localizados sobre o planejamento
no contexto da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacao sao relatos de experiéncia,
que nao demonstram apropriacdo, mas sim transferéncia, basicamente pela citacdo de
autores da Administragcdo. A citagdo desses autores € recorrente nestes estudos nacionais
sobre o tema planejamento em unidades de informagao, ao contrario de estudos de outros
paises, sobretudo os espanhois e norte-americanos, que utilizam também autores da area
de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao, que se apropriaram do planejamento ao
contexto das unidades de informacéo.

A proposta desenvolvida por Almeida (2005) traz, adequadamente e com
sustentacao tedrica e pragmatica, o planejamento em unidades de informagéo, mostrando-
se bastante pertinente ao contexto da area de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao. A
proposta leva em consideragao as especificidades da area na aplicagdo do planejamento
nas unidades de informacgao, entendendo aquilo que a pratica da gestdo permite resolver,
sem tentar trazer uma “receita pronta” da Administragcéo, a ser aplicada tal qual em unidades
de informagéo.

Outro aspecto importante que a pesquisa evidencia, com base principalmente em
Almeida (2005), é a necessidade de ter em mente que, ao implementar qualquer processo
de planejamento em unidades de informagao, é essencial em primeiro lugar uma avaliagéo

diagndstica da unidade de informagao. O diagndstico da unidade de informagéo é parte
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fundamental, pois permite avaliar a situacdo e identificar com clareza e objetividade
problemas existentes, fornecendo subsidios para o estabelecimento de prioridades na
solucao destes problemas e nos modos de proceder para tal. Acredita-se que a forma como
o texto foi trabalhando, inclusive com a apresentacdo de um roteiro, pode trazer
contribuicbes praticas relevantes.

A pesquisa também deixou claro que, para implementar o planejamento em unidades
de informagao, em qualquer caso, ha uma combinacao de pessoas, tarefas, tecnologia,
estrutura e ambiente. Nesse contexto, ficou explicito que uma das vantagens do
planejamento em unidades de informacgao € o fato de que ele opera economicamente, uma
vez que reduz custos, poupando tempo e recursos, a partir da énfase em operagdes
eficientes e compativeis com as condigdes existentes, substituindo atividades fragmentadas,
nao coordenadas por um esforgo direcionado do grupo.

A medida que o gerente da unidade de informacdo analisa, de uma perspectiva
estratégica, as ameacgas e oportunidades do ambiente externo e interno, estara definindo
objetivos com mais seguranga e tomando decisbes mais acertadas, com maior grau de
certeza e previsibilidade. Significa dizer que o planejamento comporta as incertezas e
mudangas provocadas pelo ambiente, ndo deixando o futuro da unidade de informacao ao
acaso. Com isso, e justamente por essa razao, as decisdes que sdo tomadas de maneira
planejada contribuem para fornecer estabilidade a organizagao, criando, consequentemente,
um ambiente mais equilibrado e produtivo.

Nesse sentido, dentre as vantagens do planejamento, estdo as decisbes
premeditadas sem julgamentos bruscos e irrefletidos, que trazem seguranca e favorecem a
produtividade, fazendo o tempo trabalhar a favor das pessoas, suas atividades e objetivos. A
validade do planejamento em unidades de informagao diz respeito ao fato de que ele
envolve um processo decisorio antes da agao propriamente dita, ou seja, trata-se de uma
tomada de decisao antecipada, na perspectiva de que o futuro pode ser melhorado por meio
de uma intervencao ativa no momento atual. Por ser considerado um processo metodico de
abordagem racional, uma vez que pressupde uma sequéncia de atos decisorios, ordenados
em etapas definidas com base em conhecimentos cientificos e técnicos, o planejamento
estrutura e potencializa os processos bibliotecarios, realizados em unidades de informacéo.

A pesquisa apontou ser o planejamento uma ferramenta necessaria ao contexto das
unidades de informagao, embora em geral nédo seja suficientemente incorporada a rotina de
trabalho destas unidades. No entanto, como foi enfatizado neste estudo, é preciso atentar
que os procedimentos que envolvem a organizagao da informagao e produgao de produtos e
servicos demandam gestdo, ja que eles precisam ser geridos para atingir o objetivo de

acesso e uso qualificado da informacgéao pelo usuario.
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Deste modo, acredita-se que esse estudo possa trazer contribuicbes no sentido de
subsidiar reflexdes em torno da apropriacao do planejamento as unidades de informacao,
em especial para o gerente bibliotecario, trazendo-lhe consciéncia de que precisa fazer uso
constante do planejamento em sua pratica profissional, uma vez que esta ferramenta pode
Ihe trazer inumeros beneficios e vantagens.

Espera-se, ainda, que os resultados da presente pesquisa possam ser norteadores
de novos estudos na area, por oferecer aportes de conhecimento para reflexdes em torno do
tema.

Como sugestdo de estudos futuros, propde-se observar, sistematizar e analisar a
forma como o planejamento € realizado por profissionais em unidades de informagao,
permitindo desenvolver subsidios para a producdo de conhecimento sobre o tema, bem

como fomentar fundamentos tedricos e metodoldgicos especificas a pratica bibliotecaria.
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APENDICE A - Estrutura do documento do diagnéstico, conforme roteiro

proposto por Almeida (2005, p. 90-91)

.2 | 1 IDENTIFICACAO DO DIAGNOSTICO
© | (informacgdes relativas ao diagnodstico):
=
£ | - Identificagéo
£ | - Objetivos
g - Hipbteses
S |- Metodologia para a coleta dos dados e informagdes (instrumentos de coleta,
amostragem, etc.)
2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL E INFORMACIONAL (informacdes relativas a
organizagao a que a unidade de informacgao esta subordinada e informagbes sobre
a unidade de informacao)
2.1 Contexto organizacional da unidade de informacao
- Histérico da organizagao
- Misséo e Objetivos
- Area de atividade
g - Andlise da estrutura organizacional
8 | - Analise de pessoal
©
2 | 2.2 Contexto informacional da unidade de informagao
3 | - Analise dos recursos informacionais (fontes de informagéo, bases de dados) da
& | unidade de informagédo, envolvendo a andlise de eventuais sistemas ou redes a
que esteja ligada ou de atividades cooperativas de que participe;
- Descricao e analise dos objetivos;
- Descricao e analise da estrutura;
- Descrigao e analise dos recursos (humanos, fisicos, financeiros e materiais);
- Descricao e analise dos produtos e servicos;
- Dados e informagdes sobre os usuarios potenciais e reais (dados quantitativos e
qualitativos), com base em informagdes levantadas a partir de estudo do perfil
destes usuarios, bem como de suas expectativas e niveis de satisfagao
3 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES (consideragbes que devem fazer
referéncia as hipoteses e questbes de pesquisa levantadas, e apresentar uma
reflexdo sobre os dados levantados, amarrando-os pelo cruzamento de
informagcbes e por observagdes que meregam destaque). Seguem-se as
— | recomendacbes, que delineiam rapidamente possiveis propostas de intervencéo,
& | fornecendo subsidios ao desenvolvimento de um plano de trabalho ou projeto
& | especifico.
£
& |4 ANEXOS (Nos anexos, devem ser incluidos modelos de questionarios e de
roteiros de entrevistas, quadros e tabelas, e outros dados que complementem o
texto)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 90-91)
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APENDICE B — Exemplo de cronograma de projeto

CRONOGRAMA

. ETAPAS | Mmas | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Mas | Més
MES 2 | 3| 4|5 |6 | 7|8 9|10/ 11|12

Etapa 1:

- atividade A
- atividade B
Etapa 2:

- atividade C
- atividade D
- atividade E
Etapa 3:

- atividade F
- atividade G
- atividade H
- atividade |
Etapa 4:

- atividade J
- atividade K
- atividade L
Etapa 5:

- atividade M
- atividade N
Etapa 6:

- atividade O
- atividade P
Etapa 7:

- atividade Q
- atividade U
- atividade R
- atividade Y

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE C - Estrutura do documento de projeto, conforme roteiro proposto
por Almeida (2005

1 IDENTIFICAGAO DO PROJETO

- Titulo do projeto

- Area de atuacado

- Programa e subprograma (caso seja parte de um programa mais amplo)

- Orgdo responsavel pelo projeto ou coordenador

- Responsavel ou coordenador

- Orgéo executor

- Periodo de abrangéncia

- Custo total

- Data de elaboragao do projeto

2 SUMARIO EXECUTIVO

(resumo do projeto, trazendo sua finalidade e pertinéncia)

3 APRESENTAGAO DA ORGANIZAGCAO

3.1 Histdrico da organizagao

3.2 Organograma da organizagéo situando a unidade de informacao

3.3 Caracterizacao da unidade de informagéao

4 ANALISE DE CONTEXTO

(ambiente informacional do projeto e sua area tematica de atuacgéo, identificando deficiéncias e
potencialidades, ou seja, € uma analise do ambiente, seja interno ou externo, em que sera
implementado o projeto, identificando pontos fracos e pontos fortes).

5 OBJETIVOS

(o que se quer atingir com o projeto)

6 PUBLICO-ALVO

(quem séo os beneficiarios diretos e indiretos do projeto e suas caracteristicas)

7 JUSTIFICATIVAS

(porque é necessaria a realizagdo do projeto, bem como sua capacidade de transformar a
realidade descrita na analise de contexto)

8 ETAPAS

(detalhamento das acdes e atividades a serem desenvolvidas)

9 CRONOGRAMA

(as agdes e atividades distribuidas no tempo de implementagéo do projeto)

10 RECURSOS

10.1 Recursos institucionais

10.2 Recursos organizacionais

10.3 Recursos fisicos

10.4 Recursos humanos

10.5 Recursos materiais

11 ORGCAMENTO

11.1 Material de consumo

11.2 Material permanente

12 SISTEMA DE AVALIAGAO E ACOMPANHAMENTO

(metodologia, estratégias e o instrumental necessarios ao acompanhamento e avaliagdo do
processo de implementacdo do projeto e dos resultados alcangados. Apresenta indicadores
quantitativos e qualitativos definidos para cada acdo, a serem utilizados para monitorar o
processo e avaliar os resultados)

13 ANEXOS

(informagdes ou documentos considerados absolutamente necessarios a melhor compreensao
do projeto)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida (2005, p. 102-110)
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APENDICE D - Resumo do planejamento de um projeto a partir de um objetivo especifico, por Almeida (2005)

Objetivo

Acoes

Resultados

Atividades

Cronograma (meses)

4 ,/5[(6[7|8[9]|10 |11 |12
Ter a Criar pegas de comunicacao (folhetos e cartazes)
Ampliar do biblioteca Distribuir pecas de comunicagéo
Desenvolver . - - ~ - - -
uso da e implantar conhecida por | Criar release para divulgagdo em jornal da universidade
biblioteca campanha todos os Distribuir release para publicagéo
alti)r?(l)zsde . de = pro?elléggfe’s e . T . " .
pOS- divulgagéo funcionarios Criar banner no site institucional para divulgar a biblioteca e estimular seu
= da biblioteca ) uso
graduagéo ao fim de um
semestre
Elaborar programa de treinamento, especificando contetdo, metodologia
Ter e durag
. Gao
conseguido

Desenvolver
e implantar
programa de

que 50% dos
alunos ativos

Articular-se com a coordenacdo da pods-graduagcdo para discutir a
proposta e conseguir horario para ministrar o programa.

Articular-se com orientadores da pods-graduagdo para incorporar 0 Uuso

treinamento de pos- dos recursos informacionais disponiveis na biblioteca na pesquisa
de usuarios gl;adl;]agao Articular-se com professores da pos- graduagéo para incorporarem o uso
dirigido a ennham dos recursos informacionais disponiveis na biblioteca ao cotidiano do
alunos de pirctlcrlgre:]daondoo processo de ensino—aprendizagem
pos- ) P p?imeiro Preparar a equipe encarregada de ministrar o programa
graduagao semestre de Preparar as apresentagées e ministrar o treinamento
implantagéo Preparar‘ e i'mplar.ltar programa de visi’tas monitgrada!s a bi’blioteca
voltadas as varias linhas de pesquisa da pés-graduacgéo e implanta-lo
Ter Desenvolver no site area exclusiva e espacgos interativos voltados a
conseguido alunos da pds-graduacgéo

Desenvolver
area
exclusiva no
site

que 50% dos
alunos ativos
da pos-
graduagéo
tenham
utilizado a
area exclusiva
do site no
primeiro
semestre de
implantacéo

Divulgar o site e estimular o uso da area exclusiva

Disponibilizar no site manuais e publicagdes sobre metodologia da
pesquisa e normas de apresentacdo de trabalhos académicos

Divulgar programa de treinamento no site e estimular as inscricdes no
programa

Atualizar conteudos

Fonte: Almeida (2005, p. 111)




