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RESUMO

Através de revisdo bibliografica de autores representativos da literatura
especializada em Filosofia Institucional, esta monografia busca apontar os conceitos
de Misséo, Visdo e Valores organizacionais, bem como salientar sua importancia
como ferramentas estratégicas na gestao de Bibliotecas Universitarias. A Filosofia
Institucional inclui os processos de focar a Missdo, ampliar o horizonte da Viséao de
futuro e clarificar Valores, que sédo elementos norteadores em torno dos quais
pessoas, grupos profissionais e instituicbes planejam seu curso. O trabalho
apresenta os resultados da pesquisa quantitativa, aplicada junto ao universo dos
funcionarios do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (SBU), que demonstram a percep¢ao da equipe quanto a Filosofia Institucional,
seu conhecimento, importancia e necessidade. Pela técnica de grupo focal, coleta e
analisa qualitativamente os depoimentos de cinco gestores do SBU, além de adaptar
e avaliar a Escala de Valores Organizacionais do SBU junto aos participantes.
Conclui ao evidenciar que os funcionarios do SBU, uma vez que sejam esclarecidos
e motivados, passam a conhecer e acreditar na importancia da declaracdo de
Filosofia Institucional. Por fim, sugere ao SBU a estruturagéo dos enunciados de sua
Missdo, Visdo e Valores, para que sejam submetidos a discussdo, consenso e
avaliacé@o de seus publicos de interesse.

Palavras-chave: Filosofia institucional. Missdo. Visdo. Valores. Gestdo
de bibliotecas universitarias. Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. Sistema de Bibliotecas.



ABSTRACT

Through review of representative authors of the literature on Institutional
Philosophy, this monograph search point the concepts of Mission, Vision and
organizational Values as well as highlight its importance as strategic tools in the
management University Libraries. Philosophy Institutional includes the processes to
focus on the mission, expand the horizon of vision of the future and clarify Values
that are guiding elements to individuals, groups and professional institutions plan
their course. The paper presents the results of quantitative research, applied to the
universe of SBU/UFRGS employees, which show their perception about Institutional
Philosophy, knowledge, importance and necessity. Through the technique of focus
group, collects and analyzes qualitatively the testimony of five managers of the SBU
and adapt and evaluate the range of values Organizational SBU with the participants.
It concludes by showing that employees of the SBU, once they are enlightened and
motivated to spend know and believe in the importance of the declaration of
Institutional Philosophy. Finally, it suggests to the SBU structuring of the statements
of its Mission, Vision and Values, to be submitted to discussion, consensus and
evaluation of its stakeholders.

Keywords: Institutional Philosophy. Mission. Vision. Values. Management university
libraries. Federal University of Rio Grande do Sul.
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1 INTRODUCAO

Empresas e instituicbes vivem tempos de ruptura e mudancas constantes. A
necessidade de inovar e transformar para se adaptar as mutacées do ambiente
torna a atuacdo das pessoas determinante para o desempenho e resultado das
organizagcdes. O envolvimento das equipes profissionais com o0s objetivos e
estratégias organizacionais é fator fundamental para direcionar o comportamento e
desempenho humano e para a concretizacdo desses objetivos, desde que sejam
conhecidos e compartilhados por todos.

Planejamento estratégico, conforme conceito de Oliveira (2007a, p.47), “[...] €
0 processo administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica para se
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa”. Visa otimizar o grau de
interacdo com o ambiente e atuar de forma inovadora e diferenciada, garantindo que
as decisoes do dia-a-dia se adaptem aos interesses de longo prazo das instituigdes.

A Filosofia Institucional, valorizada como premissa basica do gerenciamento
estratégico, ao estabelecer a Missdo, Visdo e Valores, fornece as Instituicdes os
instrumentos orientadores e balizadores da gestao de qualidade.

Tornou-se bastante usual, ao longo desta década, especialmente com o
advento da Internet e da criacdo dos sites oficias das instituicdes estas declararem
publicamente sua Filosofia Institucional, enunciando missdes, visdes, credos,
principios e valores, como resultado da implantacdo de sistemas de qualidade. No
entanto, apesar da grande visibilidade atual, percebe-se que nem sempre a Filosofia

Institucional tem sido perfeitamente compreendida em todo seu potencial ideologico.

1.1 TEMA

Esta monografia tem como tema a Filosofia Institucional e seus enunciados
de Misséo, Visao e Valores considerados validos para o Sistema de Bibliotecas da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (SBU). O interesse pelo tema surgiu a
partir da oportunidade gerada pela Disciplina de Gestao Estratégica, ministrada pela
Profa. Dra. Helen Beatriz Frota Rozados, durante o Curso de Especializacdo em
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Gestdo de Bibliotecas Universitarias, da Faculdade de Biblioteconomia e
Comunicacdo da UFRGS, através da elaboracdo de um breve artigo com o
referencial tedrico sobre Misséo, Visdo e Valores. Ao se buscar a aplicacdo pratica
destes conceitos junto ao SBU, evidenciou-se uma lacuna entre o conhecimento
tacito e explicito dos funcionarios do SBU quanto a Filosofia Institucional, a qual se

julgou interessante ser devidamente estudada.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Ao acessar as homepages do SBU e, também, ao avaliar diversos folders de
divulgacdo das bibliotecas setoriais, a fim de observar se mencionavam Missao,
Visao e Valores, constatou-se que a maioria delas ndo apresentava 0s enunciados;
muito embora estejam ajustadas, hierarquica e adequadamente, a Filosofia
Institucional da Universidade no desempenho cotidiano de suas atividades.

Vérios estudos e pesquisas evidenciam a necessidade de envolver e engajar
as pessoas, de se criar uma Visao compartilhada por todos os colaboradores quanto
ao futuro desejado pelas organizagOes. Essas premissas presentes na literatura
aparentam ser consenso no discurso de dirigentes organizacionais, no entanto, na
pratica, a realidade de muitas instituicbes € bem diferente. Profissionais de nivel
técnico e gerencial, com muita frequéncia, se deparam com situagbes nas quais
percebem nao conhecer ou nao se lembrar qual é a Missao ou Visdo de futuro que
sua empresa busca concretizar. Dessa forma, ndo podem, efetivamente, orientar
suas atividades, seu desenvolvimento e seu desempenho para a concretizacéo
dessa Missdo e Visdo. Por outro lado, sabe-se também que essas pessoas
acreditam ser fundamental para direcionar seu desempenho, o compartilhamento da
Viséo do futuro e das estratégias para alcanca-la.

Estas constatacdes estimularam a realizacdo dessa pesquisa para investigar
a percepcao do grupo de funcionérios do SBU sobre Filosofia Institucional e, assim,
confirmar as hipoteses da inexisténcia de sua divulgacao por parte das bibliotecas
do Sistema e da importancia e necessidade de elaboracdo e divulgacao destes
conceitos focados nas Bibliotecas, através da participacdo de todos seus

funcionarios e publicos.
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A pesquisa Vvisa resultar em propostas de acdo destinadas ao
estabelecimento e divulgacao da Filosofia Institucional do SBU. Com seus subsidios,
acredita-se que podera ser aberto o espac¢o para discusséo, promoc¢dao e divulgacao
de um modelo criado com a participacdo dos profissionais do SBU. Em sintese, esta
pesquisa pode representar o embrido de uma gestdo de qualidade em planejamento
estratégico com importantes repercussdes para o Sistema de Bibliotecas.

N&o se tem noticia de trabalho similar ao proposto, delimitado as bibliotecas
da UFRGS, no qual fosse possivel buscar referéncias para comparacfes ou
raciocinios analdgicos e, portanto, houve necessidade de se explorar e relacionar o

mesmo tema em outras areas de aplicacao.

1.3 PROBLEMA

O problema de pesquisa que orienta esta monografia é: Qual a percepcao do
Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul quanto a
importancia da Filosofia Institucional para o planejamento estratégico do SBU?

Para elucidar o problema, sdo propostas as seguintes questdes norteadoras:

a) se os funcionarios do SBU conhecem ou tem idéia do que se trata Filosofia
Institucional,

b) se conhecem a Missédo, Viséo e Valores especificos do SBU ou/e da sua
biblioteca setorial;

c) se o cargo ocupado (em nivel técnico ou gerencial) e o tempo de servi¢co
influenciam na percepcdo dos profissionais sobre o0s aspectos expostos
anteriormente;

d) se o conhecimento e a divulgacédo dos enunciados da Filosofia Institucional
sdo necessarios para o desempenho de suas atividades cotidianas;

e) e, por fim, se teriam interesse em conhecer e participar da elaboragao da
Filosofia Institucional do SBU.
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1.4 OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo é:

Investigar a percepcéo do Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul quanto a importancia da Filosofia Institucional como ferramenta
de planejamento estratégico.

Os objetivos especificos sao:

a) identificar através de revisdo bibliografica os conceitos fundamentais de
Misséo, Viséo e Valores;

b) analisar estes conceitos organizacionais no ambito da gestdo de
Bibliotecas Universitarias, contextualizando-os junto ao SBU;

c) investigar as percepcfes dos funcionarios em relacdo a Missao, Visdo e
Valores do SBU;

d) propor acdes para elaboracdo destes enunciados, com a participacdo e

envolvimento do quadro funcional do SBU.

1.5 REFERENCIAL TEORICO E CONCEITUAL

Segundo Teixeira (2005), em linhas gerais, a pesquisa bibliografica é um
apanhado tedrico sobre os principais trabalhos cientificos publicados sobre o tema
escolhido, capazes de fornecer dados atuais e relevantes. Procura descrever,
conforme é referido pela autora, o estado da arte do tema-problema.

A literatura sobre Missdo, Visdo e Valores € ainda escassa. Geralmente, é
encontrada como tema de pequenos capitulos em obras de Planejamento
Estratégico, Marketing e Psicologia Organizacional. Mesmo empregando as técnicas
de bibliometria, estudadas no decorrer do Curso de Especializagdo como
capacitacdo para identificar o referencial teérico para a monografia, obteve-se
namero baixo de revocacao. Os principais recursos usados nesta monografia sao as
obras tedricas mais conhecidas e disponiveis nas bibliotecas, a consulta as fontes
citadas nas bibliografias de algumas teses, dissertagdes e nos artigos eletronicos de
periddicos sobre o assunto.
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Filosofia Institucional é o aspecto da gestdo estratégica que estabelece
Missao, Visao e Valores. Este conjunto de termos é muito difundido; contudo, pouco
compreendido e nem sempre aplicado com propriedade. O que sao, afinal, Misséao,
Visdo e Valores? Para que servem? Como elaborar cada um desses componentes?
Gestores bem sucedidos confirmam que sempre que surgirem questionamentos tais
como o que fazer, como agir ou como decidir, deve-se recorrer as determinacées
elencadas na Missao, Visao e Valores da Instituicdo. Para diferenciar e estabelecer
estas definicdes e situar sua importancia como ferramenta na gestao estratégica das
organizacdes utiliza-se nesta monografia os conceitos de Scott, Jaffe e Tobe (1998)
do livro ‘Visdo, Valores e Missdo Organizacional: construindo a organizacdo do
futuro’, um estudo dirigido com dindmicas Uteis para elaboracdo dos enunciados de
Filosofia Institucional junto as equipes de profissionais, Unica obra encontrada
dedicada exclusivamente ao tema. Welch (2005), na obra ‘Paixdo por Vencer’,
também enfatiza e se entusiasma com Filosofia Institucional, mencionando casos
com bons resultados. O embasamento teorico é feito, ainda, com base em Cobra
(1992); Collins e Porras (1998); Chiavenato (2000); Chiavenato e Matos (2002);
Valadares (2002); Chiavenato e Sapiro (2004) e Oliveira (2007a). Para apresentar
Valores, utiliza-se os conceitos de Alvaro Tamayo e seus colaboradores, publicados
nos ultimos dez anos.

A construcdo do conjunto de Missao, Viséo e Valores s6 é util se praticado
no cotidiano, em todas as esferas da organizacdo e se for demonstrado ser
efetivamente o conjunto de regras que orientam a conduta do pessoal e da
Instituicdo. A Misséo deve responder o0 que a organizacao se propoe a fazer, e para
quem. Seu enunciado é uma declaracdo concisa do propésito e das
responsabilidades da empresa perante os seus clientes. Conhecida sua Misséo, a
organizacdo deve conceber uma Visdo capaz de responder fundamentalmente a
uma questao: o que queremos ao longo deste nosso caminho? A Visao deve retratar
um estado futuro desejado e orienta o processo de criagdo da Misséo, estimulando o
rompimento do status quo para o estado futuro desejado. Os Valores séo principios
ou crencas que servem de guia ou critério para os comportamentos, atitudes e
decisbes de todas e quaisquer pessoas, que no exercicio das suas
responsabilidades e na busca dos seus objetivos, estejam executando a Misséo, em

direcédo a Visao.
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A respeito de gestdo de bibliotecas, apresenta-se breve panorama dos
primeiros trabalhos nacionais de planejamento estratégico com mencéo a Filosofia
Institucional, nos anos 90, e algumas idéias mais recentes que contemplam as
necessidades atuais de transformacdes tecnoldgicas e de paradigmas impostos as
Bibliotecas Universitarias. Fagundes e Crespo (2000) analisam o referencial tedrico
sobre planejamento estratégico em bibliotecas e centros de informacéo no Brasil, na
década de 1990, época em que comegou a ser implantada a gestdo estratégica.
Estas autoras recuperaram vinte e seis trabalhos indexados em catalogos e
periodicos on-line, e monografias impressas, sendo que apenas seis destes traziam
a aplicacdo em Bibliotecas. Cunha (2000) faz previsbes para Bibliotecas
Universitarias até 2010, e muitas se confirmam. Além disso, relaciona-se idéias
segundo Furlan (1991); Schamberg (1992); Lima (1996); Tarapanoff (1996) e
Dziekaniak (2008).

Na anadlise interpretativa, baseada em Bardin (2004), o referencial
bibliografico trouxe, ainda, conceitos de teoricos importantes do Pensamento
Estratégico e da Psicologia Organizacional, a saber: Nonaka e Takeuchi (1997);
Chiavenato (2000); Naves e Dela Coleta (2003); Braga e Monteiro (2005) e Senge
(2006).

O presente trabalho estd estruturado em seis partes. Na introducéo, aborda-
se 0 tema com a justificativa de sua motivagdo e a relevancia para o contexto do
SBU; o problema de pesquisa, acompanhado das questdes norteadoras a serem
respondidas pela pesquisa; os objetivos geral e especificos da monografia; além de
listar os autores do referencial tedrico. A seguir, na segunda parte, situa-se
brevemente o contexto da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e do Sistema
de Bibliotecas da UFRGS. A terceira parte traz os fundamentos teoricos que
embasam o tema tratado, conceituando Filosofia Institucional e seus elementos
Missdo, Visdo e Valores. Na quarta parte, sdo apresentados o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento da pesquisa. Na quinta parte, relatam-
se os resultados da pesquisa com andlise e interpretacdo dos dados. Por ultimo,

conclui-se com as consideracdes finais e as recomendacdes do estudo.
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2 A UFRGS E O SISTEMA DE BIBLIOTECAS

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS € uma Instituicdo
Publica que atua na esfera da Educacdo Superior, destacando-se como uma das
principais Universidades do Brasil. Caracteriza-se por desenvolver atividades de
ensino (graduacéo, pés-graduacédo, educacao basica e profissional), de pesquisa e
de extensdo, em todas as areas do conhecimento, bem como atuar no
desenvolvimento tecnoldgico.

Sediada em Porto Alegre, tem quatro campi: Centro, Saude, Vale e Olimpico,
além de unidades dispersas. Possui 300 prédios, onde circulam diariamente mais de
20 mil estudantes de graduacdo e cerca de 10 mil de pdés-graduacao (incluindo
stricto e lato sensu), além de 1.700 de ensino fundamental, médio e técnico pos-
médio. O corpo docente do ensino superior € composto por 2.503 professores e 386
docentes substitutos. O quadro técnico-administrativo para o suporte a todas as
atividades € de 2.388 servidores.

Carlos Alexandre Netto, reitor da UFRGS, por ocasido desta pesquisa,
apresentava no site oficial’ da Universidade, extraido do Estatuto da UFRGS
(ANEXO 1), o seguinte:

A UFRGS como Instituicdo publica a servico da sociedade e comprometida
com o futuro e com a consciéncia critica, respeita as diferencas, prioriza a
experimentagdo e, principalmente, reafirma seu compromisso com a
educacédo e a producdo do conhecimento, inspirada nos ideais de liberdade
e solidariedade. A qualificacdo do seu corpo docente, composto na sua
maioria por mestres e doutores, a atualizacdo permanente da infra-estrutura
dos laboratorios e bibliotecas, o incremento a assisténcia estudantil, bem
como a priorizacdo de sua inser¢cdo nacional e internacional sao politicas
em constante desenvolvimento. (UNIVERSIDADE..., 2006, p. 5, grifo
Nosso).

A histéria da UFRGS comeca com a criacdo da Escola de Farmacia

e Quimica, em 1895 e, em seguida, da Escola de Engenharia, fundando também,

! Disponivel em: <http://www.ufrgs.br/ufrgs/index_a_ufrgs.htm>. Acesso em: 04 ago. 2009.
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com isto, a educacédo superior no Rio Grande do Sul. Ainda no século XIX, foram
inauguradas a Faculdade de Medicina de Porto Alegre e a Faculdade de Direito , em
1900. Somente em 28 de novembro de 1934, foi criada a Universidade de Porto
Alegre, integrada inicialmente pela Escola de Engenharia, com os Institutos de
Astronomia, Eletrotécnica e Quimica Industrial; Faculdade de Medicina, com as
Escolas de Odontologia e Farmacia; Faculdade de Direito, com a Escola de
Comércio; Faculdade de Agronomia e Veterinaria; Faculdade de Filosofia, Ciéncias
e Letras e pelo Instituto de Belas Artes.

O terceiro grande momento de transformacao da Universidade foi em 1947,
qguando passou a ser denominada Universidade do Rio Grande do Sul - URGS,
incorporando as Faculdades de Direito e de Odontologia de Pelotas e a Faculdade
de Farmécia de Santa Maria. Posteriormente, essas unidades foram
desincorporadas, com a criacdo da Universidade de Pelotas e da Universidade
Federal de Santa Maria. Em dezembro de 1950, a Universidade foi federalizada,
passando a esfera administrativa da Unido. Desde entéo, a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul ocupa posicdo de destaque no cenario nacional como um dos
maiores or¢camentos do Estado do Rio Grande do Sul e como a primeira em
publicacbes e segunda em producdo cientifica, entre as federais, considerando o
namero de professores.

A Biblioteca Central da UFRGS é um 0rgdo suplementar, vinculado
diretamente a Reitoria e, por delegacdo de competéncia, a Pré-Reitoria de
Coordenacdo Académica. Coordena o SBU - Sistema de Bibliotecas, composto por
29 bibliotecas setoriais especializadas, 2 bibliotecas de ensino fundamental e médio
e ensino técnico e 1 biblioteca depositaria da documentacao da ONU.

Como atribuicdes da Biblioteca Central, o site oficial da Universidade remete

ao Relatério de Gestdo da UFRGS (2007), com a seguinte definicéo:

[...] Articular tecnicamente as atividades dos integrantes do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS - SBU. Prover infra-estrutura bibliografica,
documentéaria e informacional para apoiar as atividades da Universidade,
centrando seus objetivos primordialmente nas necessidades informacionais
do individuo, membro da comunidade universitaria; mas também voltada a
sociedade ndo vinculada a Universidade através da prestacdo de servicos,
proporcionando o0 acesso a informagdo, a leitura e a outros recursos
disponiveis. (UNIVERSIDADE..., 2007, p.128)
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Becker e Fortes (1961) descrevem os primérdios do Sistema de Bibliotecas
da UFRGS:

Em 1959 foi criado na UFRGS o Servico Central de Informagfes
Bibliogréficas (SCIB), por forca de convénio assinado entre a Universidade
e o Conselho Nacional de Pesquisas, através do Instituto Brasileiro de
Bibliografia e Documentacédo (IBBD). O SCIB e o IBBD comprometiam-se
mutuamente a trocar bibliografias; localizar livros e outras publicacdes para
fins de consulta de seus respectivos clientes; cooperar na composicdo do
Catalogo Coletivo Nacional, mantido pelo IBBD; trocar microfilmes,
mediante solicitacdo especial de uma das partes contratantes; colaborar na
composicao do Boletim do IBBD com artigos e noticias de interesse para
divulgacdo nos setores de pesquisa cientifica e bibliografica. (BECKER;
FORTES, 1961, p.5)

Esse servigo foi extinto em 1962. Em seu lugar, foi criado o Servico de
Bibliografia e Documentacao (SBD). Algumas das atribuicdes eram:

[...]a) elaborar e divulgar informagBes bibliograficas; b) estimular o
desenvolvimento e aperfeicoamento das bibliotecas cientificas e técnicas da
Universidade e do Estado do Rio Grande do Sul; ¢) proporcionar informacéo
cientifica e tecnologica aos pesquisadores; d) organizar e manter, em
colaboracdo com o Instituto Brasileiro de Bibliografia e Documentagdo do
Conselho Nacional de Pesquisas, um Catélogo Coletivo das bibliotecas da
UFRGS e das principais bibliotecas do Estado do Rio Grande do Sul,
promovendo uma rede cooperativa dessas bibliotecas para maior
rendimento dos respectivos servi¢os; €) manter uma biblioteca de carater
informativo como complemento as colecdes de referéncia geral e
especializada da Universidade. (BECKER; FORTES, 1961, p. 7).

Através da Portaria n°® 1516, de 13 de dezembro de 1971, foi criada, como
Orgdo Suplementar da UFRGS, diretamente vinculado & Reitoria, a Biblioteca
Central, “coordenando e supervisionando, sob forma sistémica, o conjunto de
Bibliotecas da Universidade.” (BECKER; FORTES, 1961, p. 8, grifo nosso).

Situado no contexto académico, entretanto, o SBU tem ainda em aberto o
compromisso de retratar com maior relevancia sua declaracdo de Missao, Visédo e
Valores organizacionais, que aliados a prestacdo de bons servigos, proporcionando
0 acesso a informacdo, a leitura e a outros recursos, sdo instrumentos de

transformacao e atualizacdo da Sociedade.
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3 FILOSOFIA INSTITUCIONAL: conceitos e funcdes

Planejar de forma estratégica cada passo a ser seguido na organizacdo € um
processo essencial, porque traca as diretrizes para o estabelecimento dos planos de
acdo que resultardo em vantagens competitivas. Quando aplicado através das
ferramentas de Filosofia Institucional — Missdo, Visao e Valores —, atinge sua
eficacia maxima, se entendido e realizado por todas as pessoas da organizacao.

Uma das caracteristicas basicas das organizacdes de sucesso € possuir uma
imagem clara do que estao realizando, pois conhecem seu propdsito e compartilham
um conjunto de Valores. Desta forma, Missdo, Visdo e Valores formam o cerne da
identidade institucional. Estes elementos-chave constituem a ligacdo que faz com
gue as pessoas, 0S grupos e as empresas sejam ageis e inovadores em situacées
desafiadoras.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2004), a primeira atividade do processo

de planejamento estratégico é refletir sobre a intencao estratégica da organizacao:

A intencdo estratégica representa a alavancagem de todos o0s recursos
internos, capacidades e competéncias de uma organizacdo com a finalidade
de cumprir suas metas no ambiente competitivo. E uma intencéo estratégica
gue proporciona aos membros da organizacdo a meta que merece seu
esforco, dedicacdo e compromisso pessoal de permanecer como o melhor
no mercado ou derrubar a empresa que esta no podio. (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2004, p.52)

Nessa reflexdo, algumas questdes centrais devem ser respondidas:

a) qual é o negocio da organizagcédo e como ele sera no futuro?

b) quais sdo os clientes?

c) o que eles consideram valioso em seus produtos e servigos?

d) quais serédo os resultados da organizacao?

e) a guem interessa chegar a esses resultados?

Sempre que surgirem questionamentos tais como: o que fazer, como agir ou
como decidir, deve-se recorrer as determinacdes elencadas na Missado, Viséo e
Valores da Instituicho. Uma boa declaragdo de Filosofia Institucional, usada de

forma estratégica, pode se constituir em verdadeiras solu¢cdes organizacionais.
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Conforme Scott, Jaffe e Tobe (1998), o processo de criacdo da Filosofia
Institucional tem etapas que podem ser realizadas durante um longo periodo. Nao é

0 processo de um Unico encontro, em que um grupo participa e depois esquece.

Este processo estimula solugfes criativas para os desafios da empresa e
incentiva a evolugdo e a aprendizagem continuas na empresa. O processo
[...] € uma viagem do conhecido para o desconhecido, que ajuda a criar o
futuro a partir da composicao dos fatos, esperancas, sonhos, ameacgas e
oportunidades. (SCOTT; JAFFE; TOBE, 1998, p. 3).

Quando se esté interessado no processo de criagdo da Filosofia Institucional,
€ importante incluir a andlise da situacdo atual, que exige olhar para além da
organizacdo, seus clientes, fornecedores e tendéncias do setor para se informar
sobre o que é importante para eles. Envolver os clientes internos, os funcionarios,
também é parte importante do processo.

Mas, afinal, o que sao Misséo, Visao e Valores? Para que servem? Como
elaborar cada um desses componentes? Scott, Jaffe e Tobe (1998) entendem esta
trilogia da seguinte forma:

Missao é o propdsito central para o qual a organizacao é criada. Ela deve ser
resumida num enunciado claro, conciso e encorajador, que chame a atengao para
uma direcdo, enfatizando o propdsito da singularidade da Institui¢éo.

Vis&o é a representacdo da exceléncia. E aquilo que a pessoa, 0 grupo ou a
empresa quer criar em sua melhor hipétese de futuro. E uma descricdo evocativa de
uma possibilidade. A Visdo ndo é algo longinquo, que seja impraticavel, mas uma
forma de estabelecer um cenéario que nos impulsione. A criacdo desta imagem do
futuro exige a capacidade de ampliar a compreensao das possibilidades e das novas
iniciativas.

Valores séo os principios, os padrdes de comportamento, as atitudes que as
pessoas consideram naturalmente validos e de maxima importancia.

Welch (2005) afirma que este conjunto de termos que compdem a Filosofia
Institucional € muito difundido; contudo, pouco compreendido e nem sempre
aplicado com propriedade. Para o autor, Missao, Visédo e Valores sao conceitos por
vezes distorcidos, pois sao palavras abstratas:
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Em minhas palestras, me perguntam com freqiiéncia, geralmente
demonstrando algum panico, sobre o verdadeiro significado e relevancia
desses termos. Um dia [...] alguém fez a seguinte pergunta: Por favor, vocé
poderia dizer a diferenca entre Missdo, Visdo e Valores, e dizer que
diferenca faz essa diferenca? (WELCH, 2005, p. 11).

A construcao do conjunto de Misséo, Visado e Valores so é (til se praticada no
cotidiano, em todas as esferas da organizacdo e se for demonstrado ser
efetivamente esse o conjunto de regras que orientam a conduta do pessoal e da
Instituicdo. Cobra (1992) ressalta a importancia da divulgacdo da Missao para o

fortalecimento de uma imagem positiva perante os publicos da Institui¢ao:

A Misséo da empresa deve ser estabelecida em algumas crencas que séo a
base da filosofia gerencial de tal forma que permitam a perpetuacdo do seu
negécio, tais como: a crenca de que a filosofia gerencial resultara numa
imagem publica favoravel e proporcionar recompensas psicolégicas e
financeiras para aqueles que desejam investir seu trabalho e dinheiro no
negocio. (COBRA, 1992, p. 35).

Divulgar o enunciado de Missao, Visdo e Valores de uma organizagéo, de
forma a influenciar positivamente seus publicos somente sustenta-se na medida em

gue sua aplicacéo seja verificada nas acdes que precedem a comunicacao.

A acdo institucional deve, portanto, preceder & comunicagdo institucional.
Sem uma agéo institucional que gere fatos ndo havera o que compartilhar,
tornar comum, e, portanto, ndo ha razao para se desencadear uma acéo de
comunicacao. (COBRA, 1992, p. 348-349).

Pelo fato de as organizacdes serem formadas por equipes, € fundamental que
a Filosofia Institucional se ampare na Visao compartilhada que pode ser conhecida
como alinhamento de visGes. Este processo envolve colocar a visao individual na
mesma direcdo que as visdes da equipe e da empresa.

O alinhamento entre os Valores, Missédo e Visdo do grupo e os do individuo
gera a forca de um grupo comprometido com a Filosofia Institucional comum. Se

estes Valores nédo estdo alinhados, em determinado momento, as pessoas
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experimentam tensao e frustracdo. O alinhamento significa que as pessoas no grupo
criam sua proépria Filosofia Institucional que se encaixa com a Misséo e Visdo da
organizacao.

As organizacdes, em geral, nascem da iniciativa de empreendedores que
transmitem seus valores para seus colaboradores. Serra, Torres, A. e Torres, M.
(2003) transcrevem o que foi afirmado em 1960 por Packard, fundador da Hewlet-

Packard, em um discurso a seus funcionarios:

Acredito que muitas pessoas supdem, equivocadamente, que uma empresa
existe para fazer dinheiro. Embora isso seja uma conseqiiéncia importante
da existéncia de uma empresa, precisamos ir mais fundo e descobrirmos as
razbes reais de existirmos. A medida que examinamos o assunto,
chegamos a inevitavel conclusdo de que um grupo de pessoas se reune e
existe como instituicdo, que chamamos de empresa, para realizar
coletivamente algo que ndo seriam capazes de realizar individualmente -
fazem uma contribuicdo a sociedade, uma frase que parece banal, mas é
fundamental. (SERRA; TORRES, A.; TORRES, M., 2003, p. 44).

No Brasil, também existem exemplos historicos de declaracdes de Filosofia
Institucional, mesmo antes do advento do planejamento estratégico. Muito
significativo é o texto Apelo aos Nossos Operarios (ANEXO 6), no v. 10 de “Obras
Completas de Monteiro Lobato”, dirigido aos funcionarios da Editora Monteiro
Lobato, fundada pelo escritor, que incentiva os funcionarios a cumprirem seu
trabalho pelo entendimento da importancia de sua missdo. O mais notavel aspecto
desse texto € o fato de ter sido escrito em 1948, 0 que mais uma vez mostra o quao

visionario era esse escritor brasileiro.

3.1 MISSAO

A Missdo deve responder o que a organizacdo se propde a fazer e para
quem. Seu enunciado € uma declaracdo concisa do propésito e das
responsabilidades da empresa perante os seus clientes, respondendo as seguintes
guestoes:

a) para quem?
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b) por que a Instituicdo existe?

c) o que faz?

O proposito € algo com muito mais significado do que a simples descri¢cdo do
que é feito internamente; a Missao retrata a verdade de que o resultado da empresa
€ maior do que a soma das partes do que é feito.

Segundo Valadares (2002), a Missdo de uma empresa pode ser definida
como uma declaragéo sobre a “razéo de ser” da organizagao, aquilo que orienta 0s
objetivos e estratégias empresariais, devendo ser posta em termos claros, objetivos,
e entendida por todos da organizacdo. O autor ainda afirma que a Missdo deve
refletir, fundamentalmente, uma filosofia de trabalho.

Como afirma Welch (2005), a Missao anuncia com exatiddo para onde se esta
indo e os Valores descrevem o0s comportamentos que o levardo até 14, néo
significando que a Missao néo deva ser ousada ou inspiradora. As declaracbes de
Missao eficazes devem equilibrar o possivel e o impossivel. Elas criam nas pessoas
0 senso de direcdo em busca da exceléncia e a inspiracdo de sentir-se como parte
de algo grande e importante. Para Welch (2005), a Missédo nao pode ser delegada a
ninguém, exceto as pessoas que, em ultima instancia, sdo responsaveis pela sua
realizacao.

Na esséncia de uma organizacdo esta seu proposito ou Missdo. A Missao
fornece a dire¢do para o desenvolvimento da estratégia, definindo os fatores criticos
de sucesso, localizando as oportunidades-chave, fazendo escolhas no que se refere
a alocacao de recursos e satisfazendo os clientes e acionistas.

De acordo com Scott, Jaffe e Tobe (1998), a declaracdo de Missdo deve
distinguir uma empresa de outras, tornando claro o que lhe é exclusivo. A
declaracdo da Missédo é uma ferramenta-guia para os empregados. Ela os ajuda a
tomar decisdes e saber qual curso de acédo tomar, proporcionando um foco corrente,

a partir do qual o processo de criagéo de Visao acontece.

A Missdo é a sintese de como os clientes véem a empresa, de como 0s
empregados em seu grupo véem a empresa, de quais devem ser 0s
produtos e servigos, de quem séo os clientes e que Valores sédo agregados
para eles. Ela também inclui como o ambiente maior percebe o seu
propdsito e o que realmente é feito. Ela é construida com Valores
essenciais. (SCOTT; JAFFE; TOBE; 1998, p. 62).
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A Missdo de uma equipe € exatamente uma extensédo do processo da missao
individual. Quando se leva o desenvolvimento da Misséo para o nivel de um grupo
ou departamento, é importante discutir ndo apenas os sistemas ou procedimentos
que eles usam, mas também sua contribui¢cdo exclusiva.

Conforme Serra, Torres, A. e Torres, M. (2003), a definicdo da missao
individual impulsiona a Missao da organizacao, pois € o combustivel emocional que
age na direcao da Visdo. A clareza sobre pontos fortes e fracos séo elementos
formadores da Missdo, bem como o conhecimento acerca de clientes, usuérios e
concorrentes.

A declaracdo de Missdo € a explicacdo por escrito das intencdes e das
aspiracbes da organizacdo. O objetivo de uma Missdo € difundir o “espirito” da
empresa, que esté ligado a sua Visdo e a de todos os membros da organizacéo, de
forma a concentrar esforcos para alcancar seus objetivos. A Missédo € a razdo da
existéncia da organizacao e pode ser definida de forma ampla ou restrita.

Uma missdao restrita define o propdsito da organizacdo de maneira clara, mas
limitante. J& a forma ampla, é uma declaracdo de longo prazo dos propositos da
organizacdo e deve deixar claro o escopo da operacdo, os mercados a serem
atendidos e a posicao da empresa em relacéo a concorréncia.

Como se pode observar, a competéncia central, embora estrategicamente
adequada para ser explorada como vantagem competitiva, no futuro podera ser
mudada; ja a Misséo e a Visao, por refletirem a cultura da empresa, sao mais dificeis

de reformular.

3.2 VISAO

O enunciado da Viséo € a descricdo do futuro desejado para a empresa e
reflete o alvo a ser procurado:

a) pelos esforcgos individuais;

b) pelos esforcos das equipes;

c) pela alocacédo dos recursos.

Conhecida sua Missdo, a organizacdo deve conceber uma Visdo capaz de

responder fundamentalmente a uma questdo: o que queremos ao longo deste nosso
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caminho? Esta questdo mostra que uma organizacéo pode ter mais de uma Vis&o. E
0 que ocorre em organizacfes visionarias, com uma sucessdo de Visbes de longo
prazo ao longo de sua existéncia.

Collins e Porras (1998) acreditam que a Viséo deve retratar um estado futuro
desejado. Sugerem que esta contemple um horizonte de tempo, em torno de 10 a 30
anos. Caso contrario, sua limitacdo ao curto prazo geralmente conduz a concepcao
de Visao pouco desafiadora. Os autores salientam ainda que a Visao deva ter uma
descricao clara que conduza a imagem de uma situagéo projetada.

Criar uma imagem que seja compartilhada por todos em uma organizagao
fortalece o alinhamento e tende a propiciar tangibilidade a Visdo, mais do que as
proprias palavras que a definem. Tanto € assim que muitas organizacdes preferem,
primeiramente, criar uma imagem do estado futuro desejado e, depois, transforma-la
em palavras. A Visao orienta o processo de criacdo da Missdo, estimulando o
rompimento do status quo para o estado futuro desejado.

A identificacdo da Viséo € considerada por Oliveira (2007 a) como os limites
que 0s responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de
tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. Representa 0 que a empresa quer
ser em um futuro préximo ou distante.

No entendimento de Scott, Jaffe e Tobe (1998), mesmo que a Visao nos
oriente para o futuro é importante compreender que ela parte do presente. A tensao
que surge da comparacédo entre a imagem de futuro desejada e a realidade de hoje
é o que faz com que a Visdo se torne acdo, sem tornar-se uma fuga da realidade. E
importante que a consciéncia da situacdo atual esteja presente na Visdo, ou, do

contrario, ela se torna desconectada e sem forca.

A Visdo é uma imagem mental poderosa do que queremos criar no futuro.
Ela reflete aquilo com que nos preocupamos mais, representa uma
expressdo de como serd nossa Missdo e estd em harmonia com nossos
Valores e proposito. As visbes sdo o resultado de um trabalho conjunto
entre a cabeca e o coracdo. Elas se baseiam na realidade, mas visualizam
o futuro. Elas nos permitem explorar as possibilidades, as realidades
desejadas. Por causa disto, elas se tornam a estrutura do que queremos
criar, 0 que nos orienta quando fazemos escolhas e compromissos de acao.
(SCOTT; JAFFE; TOBE, 1998, p. 73).
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O processo de planejamento requer etapas progressivas especificas. A
criacdo de uma imagem de exceléncia, inversamente, come¢ca com um cenario
maior, mais estimulante e, entdo, usa o planejamento para trabalhar as etapas que
precisariam ser realizadas para criar esse futuro. E possivel o planejamento falhar
na potencializacdo dos resultados, porque nao consegue provocar O mMesmo
estimulo nem a energia que a imagem de exceléncia consegue.

O processo de desenvolvimento da Visdo € tdo importante quanto seu
resultado; as visbes se definem melhor na linguagem dos protagonistas da acao; a
Viséo ajuda a focar o processo de planejamento estratégico e, portanto, precisa ser
desenvolvida antes que o planejamento aconteca.

Na pratica, Scott, Jaffe e Tobe (1998) exemplificam o processo de criacdo da
Viséo, para demonstrar as etapas a serem seguidas:

E atil ver um exemplo de processo de criacdo de Visdo para se ter uma
idéia das etapas envolvidas e do tempo que se pode levar pra realizar o
processo completamente. Esta lista € usada para garantir que todos os
aspectos foram considerados:

a) Crie uma equipe de projeto representativa da organizacdo que oriente o
processo de criagdo da Viséo.

b) A equipe de projeto analisa o ambiente e faz o esbo¢o de uma
declarag&o que resuma por que a organizacao existe em quais negaocios ela
esta, quais sdo os produtos, servicos, clientes e que Valores se quer
agregar a eles.

c) A equipe de projeto compara a declaracdo com quaisquer declaracdes de
Misséo existentes.

d) A equipe de projeto gera perguntas que ela considera eu a declaracdo da
Visdo deve responder.

e) As ferramentas utilizadas para a criacdo de Visdo fazem com que as
pessoas pensem de forma criativa sobre as perguntas relativas a Viséo.

f) A equipe de projeto esboca as declaracbes da Missdo e da Viséo.
(SCOTT; JAFFE; TOBE, 1998, p. 14).

Aqueles que participam do processo sao proprietarios dele. No
desenvolvimento da Viséo, é importante entender que provavelmente serdo criados
varios esbocos. Cada esboco deve ser analisado por tantas pessoas quanto
possivel na organizacdo. Uma forma de fazer isto € ter uma equipe que inclua
representantes dos grupos dentro da organizacdo para esbocar o enunciado. A partir
disto, um grupo maior analisa e critica o documento, sintetizando uma Unica
declaracdo conjunta. Depois disto, realiza-se o processo de criagdo da Visao

incluindo pessoas que nao tenham participado anteriormente.
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3.3 VALORES

Valores sdo principios ou crencas que servem de guia ou critério para 0s
comportamentos, atitudes e decisbes de todas e quaisquer pessoas, que no
exercicio das suas responsabilidades e na busca dos seus objetivos, estejam
executando a Misséo, em direcéo a Visao.

Os Valores facilitam a participacdo das pessoas no desenvolvimento da
Missdo e da Visdo e resultam no comprometimento entre a equipe, o mercado, a
comunidade e a sociedade. O reconhecimento dos Valores de uma organizacao
permite predizer o funcionamento da mesma e o comportamento organizacional dos
seus membros.

Tamayo e Gondim (1996, p. 63) conceituam Valores como “[...] principios ou
crencas, organizados hierarquicamente, relativos a comportamentos desejaveis para
orientar a vida da empresa e estdo a servigco de interesses individuais, coletivos ou
mistos.” A ordenacdo hierarquica de Valores pressupde que a organizacao nao se
relaciona com o mundo fisico e social como um observador que assiste a um
espetaculo, mas como ator participante.

Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), o aspecto hierarquico indica o grau
de preferéncia por determinados comportamentos, metas ou estratégias. O
trabalhador aprende a fazer a distincdo do que € importante e do que néo €. Desta
forma, as prioridades de uma organizacao se diferenciam uma das outras, de acordo
com o grau de importancia atribuido aos Valores. A partir dai, comeca a
representacdo consciente das necessidades por parte da organizacdo e do
trabalhador, representadas em Valores ou metas a serem atingidos.

Para Tamayo e Borges (2001), Valores s&o recursos que a organizacgao utiliza
para criacdo, desenvolvimento e conservacdo de uma imagem, elevando a propria
auto-estima do trabalhador dentro da organizacdo. Tamayo (2005) define os
Valores organizacionais como principios ou crengas, organizados hierarquicamente,
relativos a estados de existéncia ou a modelos de comportamentos desejaveis que
orientam a vida da empresa e estédo a servigo de interesses individuais, coletivos ou
mistos. Para o autor, os Valores pessoais e organizacionais sdo dois sistemas

considerados bem consolidados e definidos:
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Os Valores podem ser divididos em: pessoais e organizacionais. Os
primeiros expressam as metas das pessoas e 0s segundos, as metas
ligadas & realidade da organizacdo. O paralelismo entre Valores pessoais
e Valores organizacionais implica em dizer que as duas categorias
de Valores referem-se a metas comuns, perseguidas tanto pelo trabalhador
guanto pela organizacéo. (TAMAYO, 2005, p. 162).

A funcdo dos Valoresé orientar a vida da empresa, norteando o
comportamento dos membros, uma vez que determinam sua forma de pensar e agir.
Eles predizem o dia-a-dia da empresa e podem até serem considerados como um
projeto da organizagdo, de forma a alcangar metas da mesma. Os trabalhadores
criam entre si modelos mentais semelhantes, relativos ao funcionamento e a Missao
da organizacdo, evitando percepcdes diferentes que, certamente, teriam
repercussfes no comportamento e nas atitudes dos empregados, pois 0s
Valores sdo assimilados em suas estruturas cognitivas.

Os Valores centrais de uma organizacdo, que Sao seus principios essenciais,
juntamente com a Missao, definem sua ideologia béasica, conforme Collins e Porras
(1998). Estes ndo exigem justificativa externa, pois sdo intrinsecos, inegociaveis e
perenes em uma empresa.

Na perspectiva de Scott, Jaffe e Tobe (1998), as pessoas, ao assumirem
certos valores basicos, raramente irdo questiona-los. No entanto, pessoas diferentes
valorizam coisas diferentes. Para ser eficaz, a empresa precisa conseguir algum
acordo em relacdo aos valores. Estes valores, aos poucos, se transformardo em
politicas e padrdes de comportamento.

Para Welch (2005), a fim de que os Valores realmente signifiguem alguma
coisa, as empresas devem recompensar as pessoas que 0s demonstram,

proporcionando estimulos:

Valores sdo comportamentos — especificos, praticos, tdo descritiveis que
deixam pouco espaco para a imaginacdo. As pessoas devem ser capazes
de usa-los como instrumento de ordem-unida, pois eles sdo o como da
Misséo, o meio para um fim - vencer. (WELCH, 2005, p.14).

Acerca do processo de criagdo dos valores em si, 0 autor afirma que este

deve levar em conta a interatividade, contando com a contribuicdo de todos os
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membros da organizacao:

O processo em si de criacdo de Valores deve ser interativo. A equipe
executiva pode apresentar uma primeira versdo, mas ndo deve passar
disso, uma primeira versdo. Esse documento deve ser difundido para ser
lido e mexido em toda a organizacgédo, varias vezes. E a equipe executiva
deve sair do conforto para certificar-se de que criou uma atmosfera em que
todos se sentem na obrigacéo de contribuir. (WELCH, 2005, p. 15).

Para que a Missdo e os Valores da empresa realmente trabalhem juntos
como uma proposta vencedora, € preciso que se reforcem mutuamente e

constantemente.

No cenario mais comum, a ruptura entre a Misséo e os Valores da empresa
decorre de pequenas crises no cotidiano dos negdécios: um concorrente
entra no mercado, reduz os precos e vocé faz o mesmo, solapando a
Missédo de competir com base na qualidade dos servigcos aos clientes. Ou a
economia entra em crise e vocé corta as verbas de propaganda,
esquecendo-se da Missdo de reforcar e estabelecer a marca. (WELCH,
2005, p. 16).

Consequientemente, ndo ha um conjunto de Valores que possa ser
considerado como certo ou errado por um observador externo. Um valor central
representa um principio que sempre é respeitado pela organiza¢do ainda que, em
alguns momentos, ele possa significar uma desvantagem competitiva.

A Visdo e Missédo tém sido utilizadas pelas empresas para transmitir sua
ideologia e seus valores. Essa afirmacdo mostra a importancia da visdo para o
sucesso corporativo. Portanto, é importante conhecer seus aspectos fundamentais e
entender a sua diferenga que pode, eventualmente, parecer sutil para muitos.

A visdo corporativa das instituicdes evoluiu da administracdo por obijetivos,
conceituada por Drucker, nos anos de 1950 e 1960, para a gestdo estratégica,
processo desencadeado no final do século passado. As empresas e instituicoes
descentralizam-se, tendo cada vez menos niveis hierarquicos, e passam a exigir que
os funcionéarios e parceiros decidam e participem da concretizacdo dos objetivos

corporativos.
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O planejamento estratégico usado em bibliotecas ird utilizar-se destas
ferramentas para conectar seu principal produto, que é a Informacao, seus servi¢cos
aos seus usudrios, aos funcionarios, a comunidade e a outros grupos que possam a

influenciar o seu desempenho.

3.4 GESTAO ESTRATEGICA PARA BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

As Bibliotecas Universitarias sdo consideradas organiza¢des que interagem
constantemente com o0 ambiente que as cerca, exigindo dos bibliotecéarios
conhecimentos e habilidades especificas que Ihes permitam atuar com eficiéncia em
cenarios que passam por freqientes mudancas. Apesar de se caracterizarem como
organizacdes sem fins lucrativos, a instabilidade do meio em que estas instituicbes
estdo inseridas |lhes confere algumas caracteristicas semelhantes as das empresas
privadas.

Conforme Fagundes e Crespo (2000, p. 1), “[...] as bibliotecas necessitam
continuamente promover mudancas no gerenciamento da informacéo, pois neste
mercado a tendéncia ndo € mais possuir, mas como acessar a informagdo.”
Bibliotecas virtuais e eletrénicas, periddicos e bases de dados on-line, cada vez mais
fazem parte dos servicos de acesso, recuperacao, transmissao e processamento da
informagao.

As Bibliotecas Universitarias ndo sao organizacbes autbnomas, mas
dependentes de uma organizacdo maior - a Universidade; portanto, estdo sujeitas a
receber influéncias externas e internas do ambiente que as cerca. As
transformagdes na sociedade contemporénea, em ritmo cada vez mais acelerado,
obrigam a refletir sobre como estas mudancas afetam o gerenciamento das
Bibliotecas Universitarias.

Scharnberg (1992) realiza um estudo de carater exploratério-descritivo para
verificar a existéncia de fatores de resisténcia a mudangas organizacionais na
atividade dos bibliotecarios de universidades e as formas de assimilacdo das

inovacdes ocorridas em seu ambiente de trabalho, constatando que:
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A biblioteca universitaria é caracterizada como uma organizacéo social de
servicos que deve acompanhar as alteracdes e evolu¢des do ambiente no
gual se insere. As mudancas organizacionais sdo caracterizadas pelos seus
objetivos e tipos, apresentando os fatores de resisténcia decorrentes. Suas
formas de manifestacdo sdo analisadas, no contexto das bibliotecas
universitarias. Os resultados da pesquisa revelam que o bibliotecéario
assimila favoravelmente as mudangas de seu meio, embora alguns fatores
de resisténcia sejam encontrados em sua atividade. (SCHARNBERG, 1992,
p. 12).

No ambito das Bibliotecas Universitarias, as mudangas se iniciam a partir de
uma série de questionamentos referentes a organizacao:

a) qual é a Missao, a Visao e os objetivos da biblioteca?

b) quais sdo os objetivos da gestao estratégica?

Deste modo, quando existe planejamento estratégico em bibliotecas e demais
unidades de informacdo, suas praticas tém uma finalidade clara: melhorar o
desempenho organizacional e, portanto, devem estar alinhadas a sua Misséo, Visao
de futuro e as estratégias organizacionais, especialmente aquelas que se acham
voltadas para o aprendizado e o desenvolvimento das pessoas, dos processos e da
tecnologia.

De acordo com Furlan (1991), o escopo de estudo de planejamento
estratégico para sistemas de informagdo pode ser toda uma organizacdo, uma
empresa, uma divisdo, ou até mesmo uma secdo. Este planejamento se da através
da indagacédo e resposta de trés questdes basicas — Onde estamos? Para onde
iremos? Como iremos? Logo, € importante ressaltar que as bibliotecas precisam
estar integradas aos novos modelos de gerenciamento organizacional, tais como: a
gestdo de pessoas e de competéncias; de estratégias e de planos; de recursos
financeiros e materiais; de processos de apoio; e, de processos-fim. A flexibilizac&o
das estruturas, o trabalho em equipes, o compartilhamento e o cooperativismo ja
estdo presentes em algumas bibliotecas brasileiras, apesar de envolverem
mudancas consideraveis de comportamento, sendo, por esta razdo, um processo
lento na obtencéo dos resultados.

Sdo grandes o0s desafios enfrentados atualmente pelas Bibliotecas
Universitarias e seus gestores, tanto em relacdo a seus usuarios, quanto em relagéo
a apropriacao da tecnologia. Certamente, a gestdo estratégica € um fator diferencial
para 0 sucesso destas instituicbes e os bibliotecarios devem estar atentos as

demandas dai advindas. Para os profissionais da informacdo, as mudancas estao
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afetando de maneira mais complexa seus tradicionais modelos de trabalho, isto
porque o0 objeto de trabalho destes profissionais “[...] € a informacao [...] e seu
knowhow e tecnologia prépria sdo os processos ligados ao ciclo documentario ou
informacional.” (TARAPANOFF, 1996, p. 115). A informacé&o, portanto, como objeto
de trabalho e estudo do bibliotecario, tem sido afetada pelas tecnologias de
informacdo, modificando seu formato, seu suporte, seu processamento e
disseminacgéo, influindo na forma de mediacdo entre o bibliotecario e o usuario.

Dado este contexto, o planejamento estratégico necesséario a bibliotecas é

destacado por Lima (1996), ao afirmar que ele

[...] torna-se fundamental na medida em que [...] favorece a discussdo da
misséo, dos objetivos, das politicas, das estratégias e dos mecanismos de
controle e avaliacdo. A utilizacdo do plano estratégico € importante para as
bibliotecas, mesmo com as restricdes que se pode observar, pelo fato do
mesmo estabelecer os elos de ligacdo entre os meios e os fins. (LIMA,
1996, p.9)

Sobre a forma de implementacéo do planejamento estratégico, cada centro de
informacdo e/ou biblioteca, ira definir as fases de implantacdo. Lima (1996)
descreve inicialmente a identificacdo dos valores dos dirigentes; a declaragao da
Missdo; o diagndstico interno e externo; a definicdo dos objetivos e metas; a
comparacdo entre missdo e diagnostico, estabelecendo as estratégias e
determinando os mecanismos de controle, de monitoracéo e de avaliacao.

Segundo Dziekaniak (2008), decidir sobre um sistema de gestdo para
Biblioteca Universitaria exige reflexdo a respeito da razdo de ser deste tipo de
instituicdo, ou seja, qual o seu papel e contribuicio a comunidade académica e
sociedade em geral. H4 que se conhecer: qual a sua responsabilidade social; por
gue e para gue existe; qual sua Missdo, seu propdsito e seus principios; quais sao
as suas atividades fundamentais e como sdo executadas, como as pessoas Sao e
estdo mobilizadas para atingirem resultados; e por udltimo, que resultados se
pretende atingir.

A autora completa assim seu pensamento:
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No entanto, se considerarmos que a Biblioteca Universitaria esta vinculada
a uma Instituicdo de Ensino Superior, todas as questfes citadas
anteriormente necessitam estar em pleno acordo com 0s seus motivos,
necessidades e expectativas, assim como com a sua Missdo, seus
objetivos, estratégias, metas e politicas. Dessa forma, a integracdo entre a
Biblioteca Universitaria e a IES passa a ser um requisito basico para o
desenvolvimento de um Sistema Gestdo e, principalmente, para a
exceléncia administrativa da BU. Embora se reconheca a necessidade de
um adequado preparo gerencial para se administrar uma biblioteca, falta
para muitos bibliotecarios a compreensdo dessa como uma organizagéao.
Esta falta de Visdo faz com que ndo administrem as Bibliotecas
Universitarias a partir dos principios de gestdo aplicados as demais
organizagfes. Ter a Visdo de uma BU como uma organizagdo passa a ser
fundamental para os bibliotecarios administradores, a medida que os auxilia
na prépria tarefa de administrar e no desenvolvimento de instrumentos de
gestdo especificos para suas bibliotecas. Para uma Biblioteca Universitaria
ter um bom desempenho necessita, sobretudo, de bons instrumentos de
gestdo, do envolvimento de toda a equipe, bem como de uma predisposicao
da direcdo para, no minimo, enfrentar as necessidades da comunidade
académica. (DZIEKANIAK, 2008, p. 5).

Tracando um paralelo histérico do compromisso dos profissionais que atuam
em bibliotecas, pode-se passar pelo pensamento pioneiro de Ortega y Gasset,
contido na obra intitulada ‘Missién del bibliotecério’, um classico da literatura da
area, que destaca a funcao do bibliotecario. Percebe-se as consideracfes de Ortega
y Gasset (2006) como sugestiva adverténcia aos bibliotecarios sobre a possibilidade
de um novo perfil para esses profissionais, em busca de novas competéncias e
habilidades em relagéo a realidade social. A obra considera que, na sociedade atual,
valores morais sofrem mudancas inesperadas e avancos cientificos e tecnoldgicos
abrem possibilidades de inclusdo e exclusado de individuos nas diferentes esferas
sociais. A visdo de futuro apresentada ressalta a memadria humana registrada em
livros e conectada ao progresso.

Cunha (2000), no comeco desta década, ja visualizava mudancas estruturais
para Bibliotecas Universitarias, nos seguintes aspectos: énfase na qualidade do
atendimento; terceirizacdo dos outros servicos; financiamento (consorcios visando a
reducdo de custos); servigos (balcdo de referéncia virtual, suporte a programas de
ensino a distancia, agentes inteligentes); e no perfil dos usuérios (o0 atendimento a
demanda reprimida por ensino superior implicando em diversidade de clientela),

elaborando previsfes para o ano de 2010:
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Os proximos dez anos serdo um periodo de mudangas significativas em
nossas IES, caso elas consigam reagir aos desafios, oportunidades e
responsabilidades que se apresentam. O elemento-chave sera a
capacidade de as universidades e, em especial, sua biblioteca assimilarem
0s novos paradigmas. O contexto que se apresenta é propicio para mudar a
natureza do empreendimento académico. No caso da biblioteca
universitaria, € necessario examinar as enormes possibilidades do futuro e
entender que o desafio mais critico sera remover os obstaculos que a
impedem de responder as necessidades de uma clientela em mudanca,
transformar os processos e estruturas administrativas que caducaram e
questionar as premissas existentes. (CUNHA, 2000, p. 88)

E vital entender que o desafio da mudanca ndo seja visto como ameaca, mas
como oportunidade de renovagao para 0 ensino superior e suas bibliotecas. A
atualizacdo continua do profissional da informacédo € fundamental, bem como dos
processos de gestdo das Bibliotecas Universitarias, que podem ser melhorados a

partir de ferramentas como a criacao e divulgacao de Filosofia Institucional.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda os procedimentos metodologicos adotados para conduzir
esta pesquisa, associados aos objetivos, hipéteses e fundamentos tedricos ligados
ao tema desta monografia. Esses procedimentos sdo escolhidos para que se possa
fazer a descricdo, a explicacdo e a interpretacdo de dados. Buscou-se para cada
aspecto descrito neste capitulo, respaldo no referencial tedrico de metodologia da
pesquisa, com base nos seguintes autores: Kuhn (1995); Boaventura Santos (2008);
e Delors (2006), para eleger a opcdo de método cientifico a cujos paradigmas a
pesquisa se enquadra. Barbier (1985) e Greenwood e Levin (2006), para conhecer
os fundamentos da pesquisa-acdo. Roesch (2005); Teixeira (2005); Stumpf (2006); e
Gil (2008), para a abordagem metodolégica da investigacdo utilizada, ou seja,
determinacdo do publico-alvo do estudo, a descricdo do processo de coleta dos
dados e as técnicas de tratamento e analise de resultados que foram empregadas.
E, ainda, Costa (2006) e Oliveira (2007b), para conceituar a integracdo da pesquisa
qualitativa com a pesquisa quantitativa.

Segundo Teixeira (2005) “[...] utiliza-se o conhecimento cientifico para se
consegquir, através da pesquisa, constatar as variaveis como presenca/auséncia de
um determinado fendmeno inserido em dada realidade”. No entanto, o conhecimento
cientifico, o fazer ciéncia ndo é um caminho neutro. Pelo contrario, devemos optar
por determinado modelo cientifico, cujos paradigmas norteardo esse percurso. Kuhn
(1995, p. 218), filésofo e historiador da Ciéncia, introdutor de importantes
modificagcdes na maneira de compreendé-la, em sua obra ‘Estruturas das revolucdes
cientificas’, nos fala sobre paradigma como sendo: “[...] a constelacdo de crencas,
Valores e técnicas partilhadas pelos membros de uma comunidade cientifica.”
Paradigma, portanto, refere-se ao modelo, aos padrées compartilhados que
permitem a explicacdo de certos aspectos da realidade. Kuhn (1995) destaca a
relevancia de se considerar as crencas e valores institucionalizados como uma
dimensao essencial a orientar as acdes concretas dos cientistas.

Para definir o caminho investigativo seguido nesta pesquisa, levou-se em
consideracao a importancia que as Bibliotecas Universitarias tém para a comunidade
académica e para o pensamento cientifico. Pensar a biblioteca com

responsabilidade social exige a postura proativa do bibliotecario administrador e de
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toda sua equipe de trabalho. Para tanto, o pensamento emergente de Boaventura
Santos (2008), que enfatiza o processo sistémico das redes interconectadas,
corresponde plenamente as pretensfes metodologicas deste estudo. O atual
paradigma que confere as Ciéncias Sociais uma nova busca de senso comum pode
ser chamado de Viséo holistica do mundo, por concebé-lo como um todo integrado,
e ndo como uma colecao de partes dissociadas. Sendo assim, € o mais adequado
as solucdes desejadas ao Sistema de Bibliotecas da UFRGS.

A Ciéncia deve refletir, através de suas representacdes, uma nova ética que
verdadeiramente considere os anseios humanos. Nesta linha de pensamento, a
Comisséo Internacional sobre Educacéo para o Século XXI, definiu os quatro pilares

da educacéo que, de acordo com a UNESCO, precisam ser fortalecidos:

Aprender a conhecer, combinando uma cultura geral, suficientemente
vasta, com a possibilidade de trabalhar em profundidade um pequeno
namero de matérias. O que também significa: aprender a aprender, para
beneficiar-se das oportunidades oferecidas pela educagéo ao longo de toda
a vida.

Aprender a fazer, a fim de adquirir, ndo somente uma qualificacédo
profissional, mas, de uma maneira mais ampla, competéncias que tornem a
pessoa apta a enfrentar numerosas situacdes e a trabalhar em equipe. Mas
também aprender a fazer no ambito das diversas experiéncias sociais ou de
trabalho.

Aprender a viver juntos desenvolvendo a compreensdo do outro e a
percepcdo das interdependéncias. Realizar projetos comuns e preparar-se
para gerir confltos com respeito pelos Valores do pluralismo, da
compreensdo mutua e da paz.

Aprender a ser, para melhor desenvolver a sua personalidade e estar a
altura de agir com cada vez maior capacidade de autonomia, de
discernimento e de responsabilidade pessoal. Para isso, ndo negligenciar
na educacdo nenhuma das potencialidades de cada individuo: memoria,
raciocinio, sentido estético, capacidades fisicas, aptiddo para comunicar-se.
(DELORS, 2006, p. 101-102).

Amparadas nesses quatro pilares que sustentam o pensamento inovador,
necessario também a gestdo de bibliotecas, uma vez que estas sejam
indispensaveis a Educacdo, estdo apoiadas, a priori, as idéias que se busca

demonstrar através da realizagdo desta monografia.
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4.1 PESQUISA-ACAO

Se o0 problema de pesquisa € vivenciado pelo universo dos sujeitos
participantes, como no caso do Sistema de Bibliotecas da UFRGS, e se estes
sujeitos manifestam interesse em estuda-lo para sua modificacdo, o pesquisador
deverd adotar o enfoque da pesquisa-acdo. A “acdo-reflexdo-acdo” é
epistemologicamente fundamental para a explicacdo cientifica. De acordo com
Barbier (1985, p. 139), a pesquisa-acédo € “[...] uma atividade de compreensao e de
explicacdo da praxis de grupos sociais por eles mesmos, com ou sem especialistas
em ciéncias humanas e sociais praticas, com o fim de melhorar esta praxis.”

Greenwood e Levin (2006), em extenso capitulo dedicado ao relacionamento
entre Universidade e Sociedade por meio da pesquisa-acdo, fazem uma profunda
analise do assunto. Destacam as bases pragmaticas cujo processo de reflexdo
central estd vinculado a resultados de acdo, cujas medidas sdo tomadas
intencionalmente no processo em que a geracdo de conhecimento baseia-se,
portanto, nos Valores e nos interesses do investigador que esta inserido no objeto de
seus estudos. Conforme Gil (2008), a pesquisa-acao trata de pesquisa descritiva,
pois tem por objetivo levantar opinides, atitudes e crencas de uma populacao.

Portanto, o delineamento desta pesquisa compreende uma abordagem de
cunho qualitativo e também quantitativo uma vez que corresponde ao quadro

elaborado por Roesch (2005, p. 127), adaptado e apresentado a seguir.

Quadro 1 — Tipos de Projetos, Métodos e Técnicas

PESQUISA Propdsito do Método Técnicade Técnicade
Projeto (delineamento) Coleta Andlise

QUALITATIVA Apresentar Pesquisa- acdo Grupo focal Reflexdes

solucdes para baseadas em

problemas andlise de

contetido

QUANTITATIVA Pesquisa descritiva Questionarios Estatistica

Formulérios

Fonte: Adaptado de Roesch (2005, p.127).
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Esta monografia trabalha com significados, motivacdes, valores e crencgas e
estes dados ndo podem ser reduzidos as questfes quantitativas, pois respondem a
nogbes muito particulares. Entretanto, os dados quantitativos e os qualitativos
acabam complementando-se dentro da pesquisa.

4.2 FONTES DOCUMENTAIS

A andlise de documentos faz-se necessaria, segundo Oliveira, M. (2007b),

pois:

[...] o pesquisador precisa conhecer em profundidade o contexto em que se
insere seu objeto de pesquisa. O acesso a documentos escritos, seja em
forma de relatérios, artigos, ou mesmo livros e documentos eletrénicos, em
muito contribui para o reconhecimento da realidade. (OLIVEIRA, M, 2007b,
p. 90)

O levantamento dos conceitos trazidos por tedricos de referéncia no assunto
estudado permeia todas as etapas do processo de construcdo da pesquisa
cientifica, como cita Stumpf (2006):

[...] pesquisa bibliografica é, num sentido amplo, o planejamento global
inicial de qualquer trabalho de pesquisa, que vai desde a identificacéo,
localizacdo e obtencdo da bibliografia pertinente sobre o assunto, até a
apresentacdo de um texto sistematizado, onde é apresentada toda a
literatura que o aluno examinou, de forma a evidenciar o entendimento do
pensamento dos autores, acrescido de suas proprias idéias e opinides.
(STUMPF, 2006, p.51)

Neste estudo, s&o considerados como fontes documentais os folders
impressos para divulgacédo das bibliotecas do SBU e, principalmente, o exame das
homepages das 33 bibliotecas do SBU, para verificar se continham algum dado que
remetesse aos enunciados de Missao, Visao e Valores. Constatou-se que, de todas
elas, apenas a biblioteca da Engenharia apresentava link que encaminhava para o
enunciado de Misséo.
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Ao mesmo tempo, avaliou-se homepages de outras bibliotecas nacionais e

estrangeiras, as quais dao importante destaque a Filosofia Institucional. Geralmente,

0s enunciados de Missao, Viséao e Valores sdo os primeiros dados fornecidos como

apresentacao da identidade da Instituicdo (ANEXO 3 e 4).

4.3 PUBLICO-ALVO: populacio e amostra intencional

O publico-alvo deste estudo abarca o universo dos servidores vinculados ao

SBU que, segundo o Relatério Geral de Infra-Estrutura Censo do Ensino Superior de

2008, estava assim distribuido: 73 Bibliotecarios, 83 auxiliares e 105 bolsistas,

conforme pode ser visualizado no Quadro 2. Em 2009, época da realizacdo desta

pesquisa, conforme informacdes da direcdo do SBU?, o quadro de funcionarios conta

com 117 Bibliotecarios concursados, totalizando 305 pessoas lotadas nas bibliotecas

da UFRGS.

Quadro 2 — Funcionarios do Sistema de Bibliotecas da UFRGS

Censa do ensino supericr 2008

IES: 521

Relatdrio Geral - Infra-Estrutura
Universidade Federal do Rio Grande do Zul

Sigla: UFRES

212, Pessaal em exercicio nas biblictecas no 17 semestre de 2008 - 54 INSTIT«.'I';C‘)ES

FUBLICAS:
Srau de Fegims de Trabalho Bioliatecaria  [Quad. Auxiliar Estagiario. oolsista & monitor
Farmagc Fam. l‘.-‘az: Far. Hasc Fam. l‘.-‘az:
Fundamsnzal Esiatutaric 3 4
neampleto Fegims CLT ) &)
Outres Tipos Contratos i) o | 0 |
Fundamen:al 3 4 4
[5) o
]
Vedio o7 17
v u
0 o 48 | 23 |
Sraduzgas 42 4 12 7
o 0 )
o] o = 1 =]
Especializacio 17 2
Jutros Tooos Contratos ] | o |
Westrada Estatutario il
Fegims CLT ]
Jutros Tooos Contratos o | o |
[outorads Esiatutaric 0
Fegims CLT o
Jutros Tioos Contratos u] o ] 0
ot 57 | & 50 23 70 | 25 |

Fonte: Censo do Ensino Superior (2008)

2 CASTANHO, Viviane Carrion. Quadro Funcional do SBU.
recebida por <00009292@ufrgs.br> em 15 set. 2009.

[mensagem

pessoal] Mensagem
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4.4 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, utilizou-se técnicas e instrumentos de pesquisa que
permitiram identificar o conhecimento, a percep¢ao e o interesse dos respondentes
em relacdo aos enunciados de Missao — Visdo — Valores do SBU, a fim de validar os
objetivos gerais e objetivos especificos deste estudo. Foi realizada em etapas
distintas, conforme as caracteristicas dos dados a serem coletados, especificados a
sequir.

Para os dados quantitativos, utilizou-se o questionario dirigido ao universo do
publico-alvo da pesquisa, ou seja, ao total de funcionarios do SBU. Ja o formulério
da Escala de Valores Organizacionais, com caracteristicas quali-quantitativas foi,
restritamente, aplicado ao grupo de bibliotecarios participantes do grupo focal,
selecionado como amostra da populacdo. Os dados qualitativos da pesquisa foram
coletados através da técnica do Grupo Focal. Estes instrumentos e técnica serao

descritos na sequéncia.

4.4.1 Questionario

O questionério é um instrumento de investigacdo composto por determinado
namero de questdes, apresentadas por escrito as pessoas, e que tem por objetivo
propiciar determinado conhecimento ao pesquisador. Segundo Oliveira (2007b), o
qguestionario é uma técnica quantitativa de pesquisa, pois possibilita a organizacao
dos dados por categoria e traduz os resultados em porcentagens.

O questionario aplicado nessa pesquisa (APENDICE A) é composto por
questdes de multipla escolha, fechadas e abertas. O instrumento foi encaminhado
ao universo dos servidores do Sistema de Bibliotecas da UFRGS, através de e-mail,
nos dias 2 e 3 de setembro, com data de retorno fixada para 15 de setembro de
2009. Houve necessidade de ser reencaminhado em 18 de setembro, remarcando a
data final de recebimento para 25 de setembro de 2009.

A principal vantagem do questionario é dispensar a presenca do pesquisador.

Assim, foi possivel o envio para todas as 305 pessoas do universo pesquisado,
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possibilitando a obtencdo de dados objetivos, com garantia de liberdade das
respostas em razdo do anonimato. A maior desvantagem é a baixa porcentagem de
retorno dos questionarios e problemas técnicos na devolucdo das respostas por
meio eletrénico. Na presente pesquisa, estas desvantagens também foram sentidas.

As oito perguntas do questionario elaborado foram divididas entre: dados
parciais de identificacdo, a fim de delimitar o perfil do respondente, resguardando
sua identidade; e dados objetivos sobre o conhecimento ou o desconhecimento do
tema abordado, nas diferentes areas de atuacao e niveis hierarquicos do SBU. Uma
versao piloto do questionario passou pelo procedimento de pré-teste, através da
aplicacdo, da forma impressa e presencial, a seis servidores da UFRGS que
exercem diferentes fungdes no SBU. Na amostra do universo de pesquisa em que
se aplicou a versao piloto do questionario, procurou-se contemplar as caracteristicas
da totalidade do grupo de servidores a ser pesquisado através de censo. Na
ocasido, foi-lhes explicado o objetivo da pesquisa e feito o controle do tempo
necessario para o0 preenchimento das questbes. Em média, os respondentes
necessitaram de 20 minutos para totalizar as respostas. Também foram identificadas
davidas na interpretacéo das questdes e feitos 0s ajustes necessarios para o correto
entendimento das perguntas.

De modo geral, pode-se inferir que o resultado preliminar da aplicagédo do
questionario sinalizou a confirmacao da hipotese da pesquisa, que sustenta haver
desconhecimento generalizado da tematica desta monografia por parte dos
servidores do SBU, mas que, entretanto, o assunto suscita 0 interesse dos
funcionarios. A verséo oficial do questionario foi encaminhada aos servidores por e-
mail, com a colaboracdo da direcdo do SBU, através do mailing da Biblioteca

Central.

4.4.2 Formulario da Escala de Valores Organizacionais

Com base nos estudos do Prof. Dr. Tamayo e sua equipe de colaboradores,
foi elaborada a Escala de Valores Organizacionais adaptada para as caracteristicas
do SBU. Pretende-se através dela avaliar a percepcédo dos Valores organizacionais

junto aos funcionarios e, assim, obter subsidios para compor a Filosofia Institucional
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do SBU. A tarefa dos entrevistados consistiu em escalonar 18 diferentes Valores,
elencando aqueles de maior e menor importancia para o Sistema de Bibliotecas da
UFRGS.

Em conformidade com Tamayo e Borges (2001), os pesquisadores tém
adotado duas estratégias no estudo dos Valores. A primeira € qualitativa, que
consiste na analise de documentos divulgados pela organizacdo com o objetivo de
identificar a Filosofia Institucional da mesma. Mesmo assim, nem sempre 0S
enunciados divulgados em documentos coincidem com os Valores percebidos pelos
empregados. Por isso, a segunda alternativa € estudar também os Valores
organizacionais, a partir dessa percepcdo dos empregados no seu cotidiano. E
importante aliar a abordagem quantitativa, na qual os dados sao analisados
estatisticamente, a andlise qualitativa dos Valores, pois os mesmos sao elencados
pela ética dos funcionarios.

O Prof. Dr. Tamayo foi um dos maiores pesquisadores nacionais em
Psicologia. Colombiano, com formagdo em Psicologia na Universidade Catdlica de
Louvain (Bélgica), veio para a Universidade de Brasilia em 1978, quando passou a
desenvolver temas de alta relevancia como autoconceito, Valores e bem-estar no
trabalho. Em 2006, recebeu o titulo de Professor Emérito da UnB, como
reconhecimento a importancia do trabalho realizado para o desenvolvimento da
Universidade e da Ciéncia. Ao longo de sua carreira publicou 80 artigos cientificos,
organizou cinco livros e escreveu mais de 20 capitulos.

Até seu falecimento, em 2008, Prof. Dr. Tamayo participou ativamente das
atividades académicas e contribuiu de forma significativa para o desenvolvimento de
mestres e doutores no Brasil. Na area de Valores (sociais, organizacionais, laborais),
de clima e cultura organizacional, avaliacdo de desempenho e do treinamento,
significado do trabalho e comportamento organizacional, sua obra legou os
principais instrumentos que tém sido utilizados para quantificar e qualificar Valores: a
EVO - Escala de Valores Organizacionais (TAMAYO; GONDIM, 1996), o IVO-
Inventario de Valores Organizacionais (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000), e IPVO-
Inventario de Perfil dos Valores Organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).
Observa-se que essas propostas representaram a evolugao no estudo dos Valores.
Suas bases assentam-se, inicialmente, em levantamentos empiricos, aos quais

agregaram a teoria dos Valores culturais e, por ultimo, a teoria dos Valores pessoais.
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Para a criacdo e a aplicacdo do formulario da Escala de Valores
Organizacionais do SBU deste estudo foram mesclados conceitos e técnicas do
formulario da EVO: Escala de Valores Organizacionais (TAMAYO; GONDIM, 1996),
e do IPVO - Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYO,
2004), para que se contemplassem seis categorias de Valores que serdo descritas a
seqguir:

1) Realizacdo - agrega itens que representam Valores cuja meta central é o
sucesso, através da demonstracdo de competéncia da organizacao;

2) Conformidade - refere-se a definicdo de limites das ag¢Bes organizacionais e
comportamentos de seus membros, dando prioridade ao respeito a regras;

3) Tradicdo - refere-se a preservacdo e ao respeito aos costumes e praticas
consagradas pela organizacao, que prefere manter sua forma de funcionamento;

4) Prestigio Organizacional - a organizacao visa prestigio, admiracao e respeito da
sociedade devido a qualidade de seus produtos;

5) Autonomia — busca de aperfeicoamento constante do empregado e da
organizagdo que se expressa por meio da competéncia, curiosidade, criatividade,
variedade de experiéncias e definicho de objetivos profissionais de seus
empregados. H4 uma abertura para novos desafios;

6) Coletividade — seus Valores orientam o relacionamento cotidiano com individuos
proximos e com a comunidade.

A Escala de Valores Organizacionais do SBU (APENDICE B) serviu aos
objetivos deste estudo por se considerar o instrumento ideal de aplicacdo junto a
técnica de grupo focal, realizada sob condi¢cdes pré-determinadas, em local
apropriado e com garantia do anonimato dos entrevistados.

4.4.3 Grupo Focal

Grupo focal é uma técnica de pesquisa que coleta dados por meio das
interacdes grupais ao se discutir um topico especial sugerido pelo pesquisador.
Segundo Costa (2006, p. 181), grupo focal “[...] € um tipo de pesquisa qualitativa que
tem por objetivo perceber os aspectos valorativos para um grupo em particular.”

Como técnica, ocupa uma posi¢ao intermediaria entre a observacao participante e
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as entrevistas em profundidade. Pode ser caracterizada também como um recurso
para compreender o processo de construcdo das percepcdes, atitudes e
representacdes sociais de grupos humanos.

Os grupos focais podem servir a diversos propdsitos: a confirmacdo de
hipoteses e as aplicacbes praticas, ou seja, o uso dos resultados em contextos
particulares. Os grupos exploratorios estdo centrados na producédo de conteudos; a
sua orientacao teodrica esta voltada para a geragado de hipéteses, o desenvolvimento
de modelos e teorias, enquanto que a pratica tem como alvo a producédo de novas
idéias, a identificacdo das necessidades e expectativas e a descoberta de outros
usos para um produto especifico. Sua énfase reside no plano intersubjetivo, ou
melhor, naquilo que permite identificar aspectos comuns de um grupo alvo.

O Grupo Focal foi a técnica escolhida para avaliar qualitativamente os dados
desta pesquisa, realizado no dia 22 de setembro de 2009, na sala de reunides da
Biblioteca Central. Os cinco participantes foram selecionados entre as chefias, por
serem representantes dos gestores do SBU, mas o convite foi aberto para
participacdo voluntaria aos interessados no assunto. A diregdo do SBU colaborou
cedendo 0 espaco e 0s equipamentos necessarios, juntamente com a Autorizacao
Institucional (APENDICE C) para o encontro. A pesquisadora atuou como mediadora
e teve o auxilio de profissional da &rea de comunicacdo social para gravagao e
transcricdo das conversas. Para iniciar, foram descritos os objetivos da pesquisa e
feita breve apresentacdo em PowerPoint (APENDICE D) sobre o tema proposto. Os
participantes, por serem conhecidos entre si, foram identificados apenas como A, B,
C, D e E, como garantia de anonimato, conforme Termo de Confidencialidade
(APENDICE E). Para aplicacdo do Grupo focal é recomendado que seja seguido um
roteiro pré-estabelecido, para conduzir o encontro de maneira a permitir uma
sequéncia de passos. (ANEXO 5).

Ao grupo focal foram propostas duas questdes basicas a serem livremente
discutidas, apresentadas de acordo com 0s objetivos desta monografia:

a) como vocé percebe a Filosofia Institucional no seu cotidiano profissional,
principalmente quanto aos Valores?

b) quais poderiam ser as agOes para elaboragcao, assimilagdo e divulgagao
destes enunciados?

Os depoimentos, transcritos na integra, encontram-se no ANEXO 7 desta

monografia.
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5 ANALISE DOS DADOS

Segundo Gil (2008), a analise e a interpretacdo de dados na pesquisa-acao &
tema controvertido, pois se os procedimentos sdo semelhantes aos da pesquisa
cldssica quanto a tabulagcdo, estatistica e generalizacdo dos dados, o trabalho
interpretativo tem natureza qualitativa. Portanto, para facilitar a apresentacéo e a
analise dos resultados desta pesquisa, dividiu-se a interpretacdo segundo as

caracteristicas dos dados.

5.1 DADOS QUANTITATIVOS DO QUESTIONARIO

A coleta de dados através do questionario obteve, do total de 305
guestionarios enviados, 95 retornos, assim distribuidos: 82 respondidos; 06
respondidos em branco; 07 sem o anexo com as respostas, contabilizando o retorno
de 31% do total, com taxa de 13% de dados invalidos.

Segundo Oliveira (2007b), o termo universo ou populacéo significa o conjunto
de elementos que compde o objeto de estudo. Nem sempre € possivel obter
resultados da sua totalidade. Cabe ao pesquisador delimitar, a partir dos resultados,
o0 tamanho de sua amostra que representara entdo o conjunto. Sendo assim, foram
enviados aos 305 funcionarios do SBU: 117 bibliotecarios (incluindo chefias,
técnicos e contratados); 83 auxiliares (incluindo servidores de nivel superior e de
nivel médio); e 105 bolsistas (de todos 0s cursos).

A seguir, através de tabelas e da interpretacdo quantitativa que traduz em
resultados percentuais as respostas do questionario, sdo apresentadas as quatro
primeiras perguntas do instrumento de pesquisa. Sdo0 as questdes que revelam
dados parciais de identificacdo dos funcionarios, garantindo anonimato, mas
delimitando o perfil do respondente quanto ao cargo, ao setor, a atividade e ao

tempo de servico, descritas na Tabela A:
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Tabela A — Distribuicdo do Quadro Funcional por Cargo e Tempo de Servico

CARGO

TEMPO
SERVICO

CHEFIAS

TECNICOS

AUXILIARES

BOLSISTAS

TOTAL

Bibliotecario

Menos de
01 ano

13

13

De 01 até 5
anos

06

06

De 05 até
10 anos

05

03

08

Acima de
10 anos

11

06

17

SUBTOTAL

16

28

44

Servidor
Nivel
Superior

Menos de
01 ano

De 01 até 5
anos

De 05 até
10 anos

Acima de
10 anos

Servidor
Nivel Médio

Menos de
01 ano

De 01 até 5
anos

De 05 até
10 anos

Acima de
10 anos

18

18

Bolsistas

Menos de
01 ano

10

10

De 01 até 5
anos

02

02

TOTAL

16

28

26

12

82

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

A Tabela A — Distribuicdo do Quadro Funcional por Cargo e Tempo de

Servico traz um panorama do quadro funcional do SBU quanto a cargos e tempo de

servico e reflete que, dos 44 Bibliotecarios que responderam ao Questionério, 16

ocupam cargos de chefia e tem mais de dez anos de servico. Os outros 28

Bibliotecarios assumem as tarefas técnicas das bibliotecas e estdo no Sistema, em

tempos de servigo varidveis. Quanto aos auxiliares, dividem-se em servidores de

Nivel Superior e servidores de Nivel Médio, tendo sido recebido retorno de 08

servidores de nivel superior e 18 Auxiliares de Nivel Médio, todos proximos da

aposentadoria. Os estagiarios preencheram o questionario, totalizando 12 Bolsistas

dos mais variados cursos, apresentando menos de dois anos de trabalho.
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Do universo pesquisado obteve-se uma amostra de 82 unidades de pesquisa

assim distribuida na Tabela B:

Tabela B — Cargos

TOTAL
CARGO BIBLIOTECARIOS AUXILIARES BOLSISTAS ~ Amostra
CHEFIAS  FUNCOES NIVEL NIVEL TODOS 0S
TECNICAS  SUPERIOR  MEDIO CURSOS
16 28 08 18 12 82PESSOAS
% 50% 11%
12
TOTAL | 44 BIBLIOTECARIOS = 26 AUXILIARES = BOLSISTAS
37% 31% =11%

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

A Tabela B — Cargos demonstra que dos bibliotecarios que responderam ao
Questionério, 16 ocupam cargos de chefia, o que significa 50% dos gestores do
SBU, os outros 37% bibliotecarios assumem as tarefas técnicas das bibliotecas
Quanto aos auxiliares, dividem-se em servidores de Nivel Superior e servidores de
Nivel Médio, no total de 31% da categoria. Em torno de 11% dos estagiarios
preencheram o questionario.

Através dos questionarios respondidos, pode-se tracar o perfil dos

funcionarios quanto ao tempo de servico, exposto na Tabela C - Tempo de Servigo:

Tabela C — Tempo de Servico

TEMPO DE SERVICO Bibliotecérios Auxiliares Bolsistas
Até 01 ano 29% - 84%
De 02 até 5 anos 28% 16%
De 5 até 10 anos 15%

Acima de 10 anos 28% 100% -

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

A amostragem dos questionarios, expressa na Tabela C, mostra a realidade

do universo da pesquisa quanto ao perfil do quadro funcional do SBU. Os cargos de
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bibliotecarios sdo os que possuem maior multiplicidade de fun¢des técnicas, com
percentuais similares em todas as faixas de tempo de servico. Nos cargos de
chefias, todos os bibliotecarios estdo no SBU ha mais de dez anos. O mesmo se
repete no quadro de auxiliares, ligados a fungdes administrativas. Quanto aos
bolsistas, exercem atividades no maximo por dois anos, em funcédo das regras dos
estagios e, geralmente, trabalham no atendimento dos empréstimos.

Verificou-se um baixo retorno dos questionarios por parte dos bolsistas e dos
funcionarios de nivel médio. Em relacdo aos bibliotecarios, percebe-se que as
respostas vieram em maior numero por parte das chefias, em virtude do tema
interessar mais aos cargos de gestores.

A andlise dos resultados, através de graficos que expressam os dados em
termos percentuais, prossegue com a apresentacdo e a interpretacdo das quatro
questbes restantes do questionario, que trazem aspectos objetivos sobre o
conhecimento ou desconhecimento do tema desta pesquisa, nas diferentes areas de

atuacao e niveis hierarquicos do SBU:

Grafico 1 — Conhecimento Acerca da Missao — Visao — Valores do SBU

CONHECIMENTO ACERCA DA MISSAO — VISAO —
VALORES DO SBU

6% 4%

18% = SIM

= NAO

O PARCIALMENTE

o0 NAO SEI RESPONDER

72%

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

O Gréfico 1 retrata a questdo do conhecimento acerca da Missao, Visao e
Valores do SBU. A alta porcentagem de funcionarios (72%) que manifestaram
desconhecimento total quanto a Missédo, Visdo e Valores do SBU confirma a
hipotese deste estudo, no sentido de reconhecer a inexisténcia da Filosofia
Institucional do Sistema. O conhecimento parcial da Filosofia (18%), expresso
principalmente pelas chefias das bibliotecas caracteriza o conhecimento tacito, mas
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ndo oficial da Filosofia Institucional, uma vez que, embora ndo expressa em
enunciados, esta filosofia norteia muitos dos comportamentos e das decisdes no
cotidiano das bibliotecas. Cerca de 4% dos funcionarios disseram conhecer a
Missdo, Visao e Valores, por pertencerem a Unica biblioteca do SBU que possui um
enunciado para Missédo. Pode-se inferir que se referiram a propria biblioteca e néo
ao SBU. Nao souberam responder 06% dos funcionarios, entre auxiliares e
bolsistas.

O Gréfico 2 retrata o conhecimento acerca da divulgacdo dos enunciados de

Missao, Visao e Valores:

Grafico 2 — Conhecimento da Divulgacédo da Misséo — Visao — Valores

a diwlgacdo dos enunciados

6% 6% 4%

= SIM

m NAO

O PARCIALMENTE

O NAO SEI RESPONDER

84%

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Esta questdo confirma a anterior, com alta porcentagem (84%) para
desconhecimento da divulgacdo dos enunciados, pois mesmo 0s que disseram
conhecer parcialmente a Filosofia Institucional, afirmam desconhecer a existéncia
dos enunciados. As respostas com baixa porcentagem também acabam confirmando
a hipotese da inexisténcia dos enunciados, pois mesmo os 04% que responderam
afirmativamente pertencem a Unica biblioteca do SBU que possui um enunciado para
Missao, embora especifico para ela prépria.

No Gréfico 3 sdo demonstrados os dados que permitem conhecer o grau de

importancia atribuido pelos funcionéarios a Filosofia Institucional:
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Grafico 3 — Importancia da Missao — Visédo — Valores do SBU

importancia

23%
oSIM

m NAO
50% O PARCIALMENTE

18% 0O NAO SEI RESPONDER
0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Esta é a questdo fundamental, cuja resposta é 0 que essa monografia busca
identificar. Na realidade, a resposta ‘NAO’ que recebeu a porcentagem ZERO, é a
que melhor traduz a importancia da elaboracdo dos enunciados e de sua divulgacao,
pois mais que acreditar na sua importancia, resposta que recebeu a alta
porcentagem de 59%, nenhum funcionario do SBU a considerou sem importancia.

Estas respostas vao ao encontro do que citam Scott, Jaffe e Tobe (1998): “[...]
As pessoas que realizam o processo de criacao da Filosofia Institucional conseguem
ampliar a compreensao do proposito da empresa e ficam em total harmonia com as
metas”.

O Grafico 4 apresenta o percentual de interessados em discutir propostas de
elaboracao dos enunciados de Missao Visao Valores do SBU. Esta questao confirma
a anterior, com alta porcentagem (75%) para interesse dos funcionarios em discutir
acOes para elaboracdo da divulgacdo dos enunciados, principalmente entre
bibliotecarios e, mais ainda, entre agueles com menos tempo de servi¢co. Percebeu-
se maior desinteresse entre auxiliares e entre funcionarios com tempo maior de
servico, 0 que pode ser entendido como uma acomodacao natural decorrente da

proximidade do término das atividades profissionais:
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Gréafico 4 — Interesse Acerca da Missao — Visado — Valores do SBU

Interesse em elaborar MVV
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Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

5.2 DADOS ANALITICOS DA ESCALA DE VALORES ORGANIZACIONAIS DO SBU

Segundo Roesch (2005), escalas sao muito utilizadas para medir atitudes que
possam apresentar dificuldades de interpretacdo devido ao seu carater complexo e
multifacetado. A escala tem a vantagem de, ao contrario das questdes isoladas,
medir varias dimensfes da mesma questdo. A elaboracdo de uma escala é algo
bastante trabalhoso, pois requer amparo na revisdo da literatura, delineamento do
esboco conceitual, aplicacdo do instrumento e, ainda, a selecdo e a adaptacéo das
sentencas (entre 6 a 24) geralmente atraves de coeficientes.

Valores sao critérios ou metas organizados hierarquicamente, definidores do
gue € desejavel. Servem como um guia para os individuos, orientando suas
escolhas e as avaliacdes sobre as pessoas e 0s eventos. As reflexdes sobre Valores
tém evoluido e, na década de 1990, foi desenvolvida uma teoria sobre o seu
conceito e estrutura, descrevendo-os em um sistema dinamico no qual se encontram
as relacoes de adjacéncias e oposicoes entre tipos de Valores.

Os estudos de Valores do trabalho, no Brasil, iniciam a partir da discussao
sobre significado do trabalho e do desenvolvimento de escalas de medida, ha uma
década. A reflexdo e a critica constantes levaram a diversos desenvolvimentos da

estrutura dos Valores do trabalho. Recentemente, o teste confirmatério da Escala de
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Valores do Trabalho demonstrou que o modelo usado era adequado, apesar da
representacdo dos tipos motivacionais ser limitada. Porém, pode ser considerado
satisfatorio para o ambito desta pesquisa.

Para a apuracado dos resultados da Escala de Valores Organizacionais do
SBU foi necessario levar em consideracdo ndo haver o escore unico, no caso de um
até dezoito, mas sim, um perfil de escores composto pelos quatro graus de
importancia da escala. O escore individual de cada valor é obtido através do
somatorio dos graus multiplicados por peso proporcional do grau que foi atribuido
pelos sujeitos aos itens. Por exemplo, determinado valor recebeu os escores 1; 1; 3;
3 e 2 pelos participantes, a pontuacdo deste valor serd 1X1 + 1x1 + 3x3 + 3X3 + 2x2
= 22. Na eventualidade de ter recebido ainda o grau 4, este também sera somado ao
seu total. Portanto, varios Valores podem obter a mesma colocagéo na escala. Na
pratica organizacional, o interesse ndo é pelos escores individuais, mas pelos
escores médios da escala, a fim de determinar a percepcao que os funcionarios tém

das prioridades da Instituicao

5.2.1 Valor Supremo

Conforme os resultados da escala aplicada aos participantes do grupo focal,
como valor supremo do SBU, com grau 4, foram apontados os seguintes Valores:

COOPERACAOQ: Participante D e Participante E

COMPROMETIMENTO COM A MISSAO: Participante A

COMPETENCIA: Participante C

ORGANIZACAO: Participante B

Desse modo, o valor COOPERACAQO desponta como o valor supremo do
Sistema de Bibliotecas da UFRGS, pois agregou grau 8 ao seu escore individual,
enquanto os demais receberam apenas grau 4, que por sua vez foram
acrescentados aos escores individuais dos demais Valores da escala mais o peso 1
para valor supremo. Na eventualidade de empate nos escores, o0 que ndao € comum,
€ possivel estabelecer critérios de desempate pontuando maior peso a voto de

gestor com maior responsabilidade dentro do Sistema.



58

Nessa andlise de dados € importante mencionar que os Valores
COOPERACAO e COMPROMETIMENTO foram confirmados na fala dos
participantes do grupo focal, aparecendo como unidades de contexto na
categorizacdo da andlise tematica de conteltdo. Cabe ressaltar a coeréncia que
apresenta o valor COMPETITIVIDADE como o mais baixo da escala, por ser

justamente o valor que se contrapde a cooperacao.

5.2.2 Mensuracao dos Valores

Como exposto anteriormente, a ndo ser para o valor supremo, todos 0s
demais Valores podem obter posi¢cdes semelhantes de colocacdo na escala. A
visualizacdo do Gréfico 5 permite observar que alguns dos varios Valores do

SBU obtiveram igual mensuracéo, a saber, por ordem de importancia:

Gréfico 5 — Mensuracéo da Escala de Valores do SBU

Escala de Valores do SBU
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Fonte: Dados da Pesquisa (2009)
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Acrescenta-se as Tabelas D e E para demonstrar o resultado das respostas

obtidas com a aplicacdo da Escala de Valores do SBU, durante a realizacdo do

Grupo Focal.
Tabela D — Demonstrativo das respostas do formulario
Legenda 0 1 2 3 4
. ndo é pouco importante €importante muito importante 0 mais importante
importante
RESPOSTAS |
TOTAIS

VALORES 0 1 2 3 4 RESPOSTAS
Qualidade - - 2 3 - 5
Produtividade - 1 2 2 - 5
Comprometimento - - 1 3 1 5
Pontualidade - - 3 2 - 5
Competéncia - - 2 2 1 5
Flexiviidade - - 2 3 ] 5
Cooperagio - - - 3 2 5
Criatividade - 2 1 2 - 5
Competitvidade 3 - 2 - - 5
Tradicio 1 3 1 - - 5

Etica - - 3 2 - 5
Obediéncia - 1 4 - ] 5
Organizagio - - 1 3 1 5
Integragiio - 1 3 1 - 5
Modemizacéo - - 1 4 - 5
Probidade - - 3 2 - 5
Reconhecimento - 1 1 3 - 5
Qualificacio RH - - 3 2 - 5

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Aplicando a soma dos graus ao peso de igual valor, mais o peso de valor

supremo, tém-se o ranking dos Valores, que podem ser visualizados na Tabela E:



|. COMPROMETIMENTO;
Il. MODERNIZACAO — ORGANIZACAO;

lIl. COMPETENCIA — FLEXIBILIDADE — QUALIDADE;

IV. QUALIFICAGAO — RECONHECIMENTO — PROBIDADE — PONTUALIDADE;

V. CRIATIVIDADE;
VI. INTEGRACAO;
VIl. OBEDIENCIA - TRADICAO;

VIIl. COMPETITIVIDADE.

Tabela E — Importancia dos Valores para o SBU
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Legenda 0 1 2 3 4
nao é importante  pouco importante €importante  muitoimportante 0 mais importante
IMPORTANCIA PARA O SBU
VALORES 0 1 2 3 4+1 TOTAL
GraL+Peso

Qualidade - - o4 09 - 13
Produtividade - 01 o4 06 - 1
Comprometimento - - o4 09 05 16
Pontualidade - - 06 06 - 12
Competéncia - - 02 06 05 14
Flexibilidade - - 04 09 - 13
Cooperacédo - - - 09 09 18
Criatividade - 02 01 06 - 09
Competitividade 00 - 04 - - 04
Tradicdo 00 03 04 - - 07

Etica - - 06 06 - 12
Obediéncia - 01 08 - - 09
Organizacéao - - 02 09 05 16
Integracéo - 01 06 03 - 10
Modernizagdo RM - - 02 12 - 14
Probidade - - 06 06 - 12
Reconhecimento - 01 02 09 - 12
Qualificacdo RH - - 06 06 - 12

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)



61

5.3 DADOS QUALITATIVOS: categorizacao e interpretacao do grupo focal

Segundo Roesch (2005), observa-se na literatura duas orientacbes basicas
sobre as diferencas entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa. Em organizacdes
pequenas, com amostra pequena e alto grau de interacdo entre os individuos
envolvidos, justamente como € o caso do presente estudo, pode-se imaginar
situacbes em que se busquem mudancas de pequeno porte, usando técnicas
basicas de andlise quantitativa. Mais tarde, quando se tiver adquirido maior
profundidade no estudo e construido uma intervengdo bem sucedida, a mudanga
pode ser implementada em larga escala. Segundo esse enfoque, analises com
delineamentos quanti-qualitativos sdo complementares e ndo antagonicas.

A pesquisa-acdo € uma estratégia de pesquisa que permite obter
conhecimento de primeira mao sobre a realidade social empirica. Permite ao
pesquisador “chegar bem perto dos dados” e, portanto, desenvolver componentes
analiticos e categoricos de explicacdo. O pesquisador assim interpreta o mundo real
a partir da perspectiva dos sujeitos de sua investigacao.

O grupo focal desta pesquisa foi formado por profissionais reunidos em torno
de interesses em comum. Seu objetivo central foi identificar sentimentos,
percepcodes, atitudes e idéias dos participantes a respeito de tema Misséo, Viséao e
Valores do SBU. Esta técnica é utilizada porque 0 grupo proporciona maior
diversidade e profundidade de respostas, ou seja, o esforco combinado de pessoas
produz mais informacBes do que simplesmente o somatério das respostas
individuais.

Os depoimentos desta pesquisa foram registrados através de gravacdo em
audio, transcritos na integra e autorizados pelos participantes. Os textos passaram
por ligeiras correcdes linglisticas, porém, manteve-se o carater espontaneo das
falas. Para o tratamento dos dados, foram utilizados alguns dos principios basicos
da técnica da analise tematica ou categorial, principalmente por ndo interessar a
este estudo a complexidade da andlise de contetdo, mas apenas sua interpretacao
qualitativa. Sem necessidade de aprofundar a analise de conteido em todas suas
possibilidades, ela foi usada como técnica de analise, de acordo com Bardin (2004),
por se basear no desmembramento do texto em unidades que permitiram descobrir

os diferentes ndcleos de sentido que constituem a comunicagdo dos bibliotecérios e,
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posteriormente, realizar 0 seu reagrupamento em categorias. Na etapa da
categorizacdo foram feitos os recortes em unidades de contexto e de registro.

Segundo Bardin (2004), unidade de registro (UR), apesar de dimenséao
variavel, € o menor recorte de ordem semantica que se liberta do texto, podendo ser
uma palavra chave ou um tema ou idéia. Ja unidade de contexto (UC), em sintese, é
a categoria que abrange os conteudos recolhidos para que se constituam em dados
para analise reflexiva.

Assim, retiradas do discurso dos bibliotecarios, foram categorizadas sete
unidades de contexto, que fundamentaram sua percep¢ao quanto a Missao Visao,
Valores do SBU: 1) Percepcdo Tacita de MVV; 2) Percepcdo explicita de MVV; 3)
Percepcédo do SBU como “Sistema”; 4) Percepcdo da Filosofia Institucional da
UFRGS; 5) Percepcdo do Valor “Cooperacdo”; 6) Percepcdo do Valor
“Comprometimento”; 7) A¢des para elaboracdo da MVV para o SBU.

Desta maneira apresenta-se, a seguir, a analise reflexiva dos depoimentos do
grupo focal nesta ordem: enunciado da categoria, seguido pela sintese breve de seu
resultado mais evidente; o quadro de depoimentos dos participantes; o quadro com
desmembramento UC e UR da analise de conteudo e, entdo, a andlise reflexiva
baseado em autores que apd6iam ou refutam os comentarios expressos pelo grupo

focal.

5.3.1 Categoria: percepcdao tacita de MVV

Nesta categoria estd expressa a percepcdo dos membros do grupo focal, no
qgue diz respeito a Missao — Visdo — Valores, pois em suas falas, os bibliotecarios
confirmam a percepcgédo tacita da Filosofia Institucional que norteia implicitamente

suas ac¢des cotidianas. Veja-se alguns depoimentos.

C: Em relagcédo ao primeiro ponto, como € que esta questdo de Missdo, Visdo e
Valores se insere na dia-a-dia de trabalho da gente, eu acho que ela esta por tras

de qualquer minima coisinha que a gente faz. Ela fica até em um nivel inconsciente,

em uma filosofia. Tu vais analisar o contrato de um fornecedor, quando tu estas
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lendo aquele contrato tu vais passa-lo por um filtro, que é o da Misséo institucional.
Tu sempre pensa de que forma aquilo vai colaborar para o crescimento do usuario,
se inclui todos, se atende aos nossos objetivos de pesquisa. Parece que isto esta
em um nivel inconsciente e no momento que tu fazes qualquer coisa, isto €, no meu

dia-a-dia isto acontece em qualquer coisa que eu fago: eu sempre tenho que ter em

mente esta Missdo, esta Visdo e os Valores para tomar qualquer decisao.

E: Eu continuo achando que a nossa Missdo ndo esta clara, acho que nés nao

temos Missdo. Eu acho que a gente tem muito claro o mandato, que é anterior

N 7

a Missdo, o que nés deveriamos ser. E eu acho que é isto que acontece

também na Universidade. Acho que a Universidade sabe bem o que ela

deveria ser e nos, Sistema de Bibliotecas, sabemos o que deveriamos ser.

D: Na minha percepc¢ao, eu concordo um pouquinho com cada um, e ndo tanto

com ninguém. Eu acho que nés temos uma Misséo sim, ela € implicita, como a

pessoa “C” mencionou e ela ndo existe de maneira formal, como a pessoa “E”
menciona. Mas eu acho que ela existe e ela E uma forma intuitiva de ag&o do
grupo. Valores, realmente, eu identifico com mais clareza do que a Misséo.
Viséo, realmente, eu ndo vejo, € uma questao bem pontual... Eu até diria que
dentro do nosso ambito do Sistema de Bibliotecas eu consigo perceber, em

alguns pontos, alguma Missdo que esta sendo tracada la, embora ela ndo

exista formalmente, de conhecimento publico, pelo menos.

Para analise, desmembra-se os depoimentos em Unidade de Contexto e

Unidades de Registro:

Quadro 3 — Percepc¢ao Tacita de MVV

uc

CATEGORIA: PERCEPCAO TACITA DE MVV

UR

Ela fica até em um nivel inconsciente.

Eu sempre tenho que ter em mente esta Missao, esta Visdo e os Valores para tomar

qualquer decisdo. Eu acho que a gente tem muito claro o mandato, que é anterior a

Missao.

Eu acho gue nés temos uma Missdo sim, ela é implicita.

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)
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A palavra “tacito” vem do latim “tacitus”, que significa "ndo expresso por
palavras”. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento tacito é aquele que
nao pode ser exteriorizado por palavras, pois o individuo o adquiriu ao longo da vida.
E aquilo que esta na cabeca das pessoas. Geralmente é dificil de ser formalizado ou
explicado a outra pessoa, pois € subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa,
como "know-how". Este tipo de conhecimento parece ser mais valioso devido a sua
dificil captacgéo, registro e divulgacdo, exatamente por ele estar ligado as pessoas. E
0 que algumas pessoas chamam de verdadeiro conhecimento. Pode-se dizer que
todos nés possuimos este conhecimento, mas é dificil de explica-lo e isto se deve a
nossa experiéncia de vida, dos conhecimentos que adquirimos com o passar dos
anos, ou seja, € um conhecimento que esta la dentro de nos.

A forma usual de transmiti-lo é através da convivéncia, das interacfes que
fazemos com o grupo que participamos, via comunicacgao oral, no contato direto com
as pessoas. Quantas vezes ouvimos que "os funcionarios sdo o maior ativo da
empresa"? Isto € uma verdade, pois os funcionarios sdo os que detém o tal
conhecimento tacito, que sdo o0s conceitos, idéias, relacionamentos, enfim o

conhecimento da empresa, de seus processos e produtos dentro de suas mentes.

5. 3. 2 Categoria: Percepcao Explicita de MVV

Nessa categoria o grupo focal nos traz a percepcdo explicita dos
Bibliotecarios quanto a Filosofia Institucional ao evidenciar o desconhecimento de
uma declaracdo oficial e/ou documentada dos enunciados de Missdo — Visdo —
Valores do SBU e aponta para a necessidade de sua elaboracdo. Seguem os

depoimentos.

E: ...Por que eu acho gue Missao nés ndo temos? Missdo eu vejo como parte de

um processo, que é o planejamento estratégico. Para estabelecer uma Missao,

nds temos que ter muito claro quais sao as necessidades dos nossos usuarios,
nao s6 aquilo que a gente percebe de uma forma informal; acho que tem que ser

de uma forma sistematizada. Acho que Missao, realmente, de um modo formal,
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nés ndo temos. Acho que a gente tem o compromisso com os Valores, como a
“C” falou, estdo por tras de todas as atividades que a gente faz no dia-a-dia.
Acho que os Valores a gente tém eles implicitos e exercita, mas a Missdo eu
vejo como parte de outra etapa, de um processo mais amplo, que precisa saber
das necessidades dos usuarios e que também tem que estabelecer uma Viséo

de longo prazo, aonde se quer chegar.

A: Eu queria falar duas coisas. Primeiro, eu acho que quando a gente vai falar
em Misséo, isto assusta um pouco. La no nosso setor, quando chegou a idéia do

guestionario, duas pessoas que leram disseram:_“Meu Deus! O gue é a Misséo

afinal?” Desta maneira formal como apareceu, € mais dificil de a gente dizer.

Agora, numa conversa informal, que foi o que a pessoa D fez com seus colegas,
€ muito frutifero e tem mais chance de conseguir dados, porque as pessoas se
assustam muito em colocar um quadro na parede representando tudo aquilo que
elas, teoricamente, acham que deveriam fazer e, as vezes, ndo conseguem

fazer.

D: Esta questao do planejamento estratégico eu acho que € um ponto realmente

importante no desenvolvimento das atividades administrativas de um setor. Vejo

com muita parcimdnia alguns lugares que tem sua Missdo, Visdo e Valores
expressos e, na pratica, aquilo ndo funciona. Eu até diria que dentro do nosso
ambito do Sistema de Bibliotecas eu consigo perceber, em alguns pontos,

alguma Missao que esta sendo tracada la, embora ela ndo exista formalmente,

de conhecimento publico, pelo menos.

D: Também acredito que sem isto tu ndo vais a lugar nenhum.

A: E. Tu até podes colocar o quadrinho na parede, mas néo vai representar.

D: Vai ser sé um quadrinho na parede.




A: Sim, vai ser s6 um quadrinho na parede.

B: E isto requer um trabalho de reconhecimento do Sistema. Reconhecimento eu

digo no sentido de gue a gente age muito intuitivamente, ainda, me parece, como

a pesquisadora falou, na biblioteca da pessoa “D”, que tinha Miss&o, onde temos
uma honrosa excec¢do. Eu percebo nos questionarios que eu estou analisando,
da minha pesquisa, ndo existe a padronizacdo do assunto que eu estou tratando
e eu percebo muito pelas respostas assim: “Porque uma bibliotecaria, ha dez
anos atras, veio de uma Instituicdo ‘tal’, que utilizava ‘tal’ instrumento e entéo,
passou-se a utilizar. Muito recorrente este tipo de resposta, entdo eu acho que
esta evidenciando bem isto: em todas as areas a gente esta caminhando para
pensar junto e pensar de maneira sistémica, mas ainda agimos particularmente,
com base no perfil pessoal de determinados bibliotecarios ou de determinados
grupos de bibliotecarios que trabalham juntos e ndo, como forma de sistema.

Acho gue muito isto contribuiria: tu teres estes trés tépicos norteadores. e

D: Eu ndo sei se eu posso falar da experiéncia que gente teve na Biblioteca.
Nem sei se este € o momento. E eu valorizo muito este tipo de coisa porque
acredito que uma biblioteca tem um carater hiperdindmico e ndo pode parar de

jeito nenhum. Isto faz com que ha muito tempo, eu venho perseguindo a idéia de

querer implementar um planejamento estratégico no conjunto do meu grupo,

obviamente utilizando estes pardmetros de Missao, Visdo e Valores. No entanto,

eu acho que ndo é de uma hora para outra que a gente consegue fazer isto.

Vamos dizer que eu levei alguns anos preparando o grupo para estar afeto a
este tipo de coisa. A “honrosa excecao” foi feita ha uns cinco, seis anos atras,
como decorréncia de um movimento dentro da prépria Escola. A Escola estava
dentro de um movimento desses e alguns grupos isolados la dentro comecaram
a também querer fazer alguma coisa nesta area, ai nos engajamos neste
momento, neste contexto. Porém, nds ficamos nesta etapa, de definicdo de

Misséo, Visdo e Valores e algumas outras coisas.

Para analise, desmembra-se os depoimentos em Unidade de Contexto
Unidades de Registro, e tém-se:




Quadro 4 — Percepcéao Explicita de MVV

uc

CATEGORIA: PERCEPCAO EXPLICITA DE MVV

UR

Por que eu acho que Missao nés ndo temos? Missdo eu vejo como parte de um

processo, que é o planejamento estratégico “Meu Deus! O gue é a Missado afinal?”

Desta maneira formal como apareceu, é mais dificil de a gente dizer. Esta questio

do planejamento estratégico eu acho que é um ponto realmente importante no

desenvolvimento das atividades administrativas de um setor.

Embora ela ndo exista formalmente, de conhecimento publico, pelo menos.

Reconhecimento eu digo no sentido de que a gente age muito intuitivamente,

ainda

Acho que muito isto contribuiria: tu teres estes trés topicos norteadores.

Eu venho perseguindo a idéia de querer implementar um planejamento estratégico

no _conjunto do meu grupo, obviamente utilizando estes parametros de Missao,

Visdo e Valores. No entanto, eu acho que ndo é de uma hora para outra que a

gente consegue fazer isto.

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)
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Conhecimento explicito é aquele formal, claro, regrado, facil de ser

comunicado. Pode ser formalizado em textos, desenhos, diagramas, etc. assim

como guardado em bases de dados ou publicacfes. A palavra explicito vem do latim

explicitus que significa "formal, explicado, declarado". Geralmente esta registrado em

artigos, revistas, livros e documentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) identificaram 4 modos de conversdo entre

conhecimento tacito e explicito, apresentados na figura a seguir: 0 processo de

externalizacdo € a transformacdo do conhecimento tacito em explicito;

a internalizacdo € o processo inverso; ja a combinacdo é o processo de interacao

entre conhecimentos explicitos para geracdo de novos conhecimentos; por sua vez,

a socializacéo é a interacédo entre conhecimentos tacitos.
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Quadro 5 - Modos de conversdo do conhecimento adaptado

DESTINO T&cito Explicito
ORIGEM
Técito Socializagao Externalizacéo
Explicito Internalizacéo Combinacao

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997.
O objetivo e a importancia destes modos de conversdo sdo transformar o

aprendizado individual em coletivo. No entanto, o aprendizado coletivo permite

efetuar tarefas que nao podem ser realizadas individualmente.

5. 3. 3 Categoria: Percepcao do SBU como “Sistema”

Nesta categoria, a forte nogcdo de “Sistema” que inspira o SBU, apareceu
espontaneamente na fala dos participantes do grupo focal:

A: Quando eu entrei na Universidade, eu ndo tinha muito esta nocdo de
“Sistema”, porque ndo era automatizado. Eu tinha uma idéia, no local aonde
eu trabalhava que era uma unidade mais ou menos isolada. Quando houve
automacao, isto ficou muito claro porque tudo o que tu fazias tu podias ver o
trabalho do outro também e o reflexo do teu trabalho nas outras bibliotecas.

Ali o Sistema, pelo menos para mim, ficou muito claro. Inclusive, eu, pelo

menos, comecei a trabalhar em grupo naquela época e isto me deu uma
nocao do conjunto da Universidade, inclusive o Sistema em relacéo a toda a
Universidade.

D:... A pessoa A manifestou, que é a integracdo do Sistema como um todo.

Eu acho que a gente fazer procedimentos desta natureza certamente vai

fazer com que as pessoas se engajem mais no processo do conjunto porque

eu acho que, nas suas bibliotecas as pessoas estdo, com algumas excecoes,




estdo andando dentro daquela Missdo informal que esta dentro da sua
cabeca, sem uma Visdo muito clara para onde quer ir. A percep¢do que eu
tenho de Visdo do Sistema, e por muito tempo, la conosco também, é “Eu
vou naquilo que eu tiver condicdes de fazer, dentro das condicBes que eu
tiver”. Mas a gente ndo coloca na cabeca novas possibilidades para, quem

sabe, mudar o destino do barco que vai s6 ao vento.

B:...Entdo, eu gostaria de colocar que é observavel que o Sistema funciona e

que é referéncia nacional. A gente tem visto que o Sistema da UFRGS é um

bom sistema e funciona em todos os sentidos. Entdo, acho que isto é

perfeitamente possivel, porque os profissionais sdo bem formados, o nosso
curso é muito bom, os programas de pds-graduagdo que temos sdo muito
bons; é possivel que através de reuniGes com o grande grupo se estabeleca

estes itens, perfeitamente, com facilidade.

D:... Mas pelo menos com a idéia de fomentar cada um o seu canto,

desenvolver alguma coisa a mais e termos uma filosofia integradora do

Sistema também, porque nds precisamos mais do que a idéia de que noés

trabalhamos em Sistema, nds precisamos ter a idéia da filosofia: N6s somos

um Sistema gue muitos admiram, mas que o grupo atual esta perdendo um

pouco. Quem é novo na Instituicdo jA ndo conhece o Sistema de Bibliotecas
que foi ha 15, 20 anos, esta se perdendo. Acho que a gente tem que mexer,
0 pessoal novo tem que sentir que a gente ndo estd aqui de brincadeira. Os
antigos la fizeram uma cama que a gente tem usufruido, mas a gente tem
responsabilidade de manter isto para os que estédo vindo atras, porgue se
ndo, o comentario de “B” de que nés somos uma InstituicAo conhecida
nacionalmente pode ser afetado. Neste sentido, eu acho que algum
movimento desta natureza € importante. Fico feliz que a pesquisadora possa
estar mexendo neste tipo de coisa e que possa tomar frente em alguma

coisa nesta linha.
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Para analise desmembra-se os depoimentos em Unidade de Contexto e

Unidades de Registro, desta forma:
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Quadro 6 — Percepcédo do SBU como “Sistema”

uc CATEGORIA: PERCEPGCAO DO SBU COMO “SISTEMA”

UR Ali o Sistema, pelo menos para mim, ficou muito claro.

Que é a integracdo do Sistema como um todo.

A gente tem visto que o Sistema da UFRGS é um bom sistema e funciona em todos os

sentidos.

Alguma coisa a mais e termos uma filosofia integradora do Sistema também, porque

nés precisamos mais do que a idéia de gue ndés trabalhamos em Sistema, ndés

precisamos ter a idéia da filosofia: N6s somos um Sistema que muitos admiram, mas

que o grupo atual esta perdendo um pouco

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Sistema € um conjunto de elementos que se mantém juntos, atuam para um
propdsito comum e se afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo e do
espaco. Peter Senge (2006), em sua obra ‘A Quinta Disciplina’, mostra uma visao
sistémica de vida, do mundo e de todos os aspectos da vivéncia humana. Trata-se
de um livro de larga utilizacdo nos meios organizacionais e administrativos, pois
sugere uma visdo mais ampla para administracdo, comecando pela maneira de ver e
encarar a vida pelo proprio administrador. Os topicos abordados no livro sédo cinco
disciplinas. Dominio Pessoal: que diz respeito a abertura de espirito a realidade e

vida vivida com uma atitude criativa e ndo reativa; Modelos Mentais: que indicam

gue sdo sempre precisos Valores e principios; Visdo Partilhada; que mostra como é

importante a co-criagcdo e objetivo comum partilhados por todos e por cada um,;

Aprendizagem em Grupo: indicando que as leis da equipe séo didlogo e discussao e
por ultimo, mas considerada a disciplina mais importante esta o Pensamento

Sistémico - a Quinta Disciplina: tudo esta interligado e as organiza¢des sao sistemas

complexos. Segundo Senge (2006), desenvolver coletivamente as capacidades de
aprendizagem demonstrou ser uma estratégia adequada para todo o tipo de
organizacdes, pequenas ou grandes, tanto lucrativas como sem fins lucrativos, e em
particular, para a area do ensino e para a administracéo publica.

Sistema pode ser entendido como uma juncdo de elementos inter-

relacionados formando um todo Unico. Vem do grego e significa "combinar”,
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s

"ajustar”, "formar um conjunto”. Um Sistema de Bibliotecas € o conjunto de

bibliotecas interligadas formando um todo de informacéo e de conhecimento.

5. 3. 4 Categoria: Percepcao da Filosofia Institucional da UFRGS

Nesta categoria esta expressa a percepcao dos membros do grupo focal do
que diz respeito a Filosofia Institucional: Misséo, Visao e Valores da Universidade,
gue devem ser norteadores da Filosofia Institucional de todos os demais setores da
UFRGS. Os depoimentos denunciam a falta de clareza e desconhecimento, a este

respeito.

C: Eu acho que um complicante que nés temos na Universidade é a prépria
estrutura da Universidade. NOs temos este sentimento de Sistema, de
pertencermos a uma unidade, que é o Sistema de Bibliotecas, mas isto na

Universidade ndo é bem assim. Ndo existe uma unidade, existem as Unidades

académicas, cada uma com a sua Missao.

C: Sim, que se disputam, e ndo existe um agregador para isto ai. O nosso
Sistema é de certa forma invejado dentro da Universidade porque a gente tem
uma boa comunicacgédo, tem padrdes e consegue levar a frente coisas maiores,
coisas que a Universidade ndo consegue, por esta estrutura que ela tém. Para

nos proprios, como Sistema, isto dificulta muito, porque, as vezes, decisdes do

Sistema ou vontades, aspiracdes do Sistema, esbarram em particularidades de

uma Unidade académica. Como nds temos esta vinculacdo, a gente pertence a

Unidade académica e pertence ao Sistema de Bibliotecas e as vezes isto entra

em conflito...
C: O segundo complicante, que esta relacionado com este, é que a Universidade

nao definiu realmente sua Missdo, sua Visdo e seus Valores. Ela tem ali meia

duzia de palavrinhas em seu Regimento, em seu Estatuto, mas a gente ndo sabe

como isto foi trabalhado. Eu estou falando até especificamente do tal Plano de

Desenvolvimento Institucional que até hoje ndo se tem e que nada mais é do que

um Planejamento Estratégico em nivel institucional. Até hoje, a Universidade nédo
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conseguiu elaborar.

C: A gente sabe melhor do que a Universidade, mas a nossa idéia tem que

estar de acordo, nossa Missdo tem de ser coerente com a Missdo da propria

Universidade, ndo é?

E: Se a prépria Universidade ainda ndo decidiu... Porque o mandato se baseia

nos documentos institucionais. Entdo, o nosso Regimento, do Sistema de

Bibliotecas, da Biblioteca Central, ele certamente estd baseado no Regimento e

no Estatuto da Universidade. Entdo, estd bem claro o que nés devemos ser, mas

0 que ndés queremos ser, para onde ndés pretendemos caminhar, eu acho que,
como vocés estdo dizendo, nem a prépria Universidade discutiu, nem para nés
esta muito claro. Até quando o atual Reitor esteve |14 na nossa Unidade, foi uma
critica que eu fiz: dentro da Universidade, onde ensinam tantas ferramentas
novas de administragdo, onde ensinam os alunos a fazer isto, isto ndo vem em
benéficio dos préprios funcionarios, os funcionarios ndo estdo sabendo utilizar
estas ferramentas, ndo tém cursos adequados. Até, depois disto, apareceu o

nosso curso. Esta € uma lacuna que a gente tem: tem pessoas gue formam

outras pessoas, com as ferramentas mais novas de gestdo e de administracao,

mas a gente ndo tem esta aplicacdo dentro da prépria Universidade.

Para analise desmembra-se os depoimentos em Unidades de Contexto e

Unidades de Registro, desta forma:

Quadro 7: Percepcéao da Filosofia Institucional da Universidade

uc

CATEGORIA: FILOSOFIA INSTITUCIONAL DA UNIVERSIDADE

UR

Universidade ndo definiu realmente sua Missao, sua Visdo e seus Valores. Ela tem ali

meia dlzia de palavrinhas em seu Regimento, em seu Estatuto, mas a gente ndo sabe

como isto foi trabalhado.

Para nés préprios, como Sistema, isto dificulta muito, porque, as vezes, decisdes do

Sistema ou vontades, aspiracdes do Sistema, esbarram em particularidades de uma

Unidade académica. Como nds temos esta vinculacdo, a gente pertence a Unidade

académica e pertence ao Sistema de Bibliotecas e as vezes isto entra em conflito
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Mas isto na Universidade ndo é bem assim. Ndo existe uma unidade, existem as

Unidades académicas, cada uma com a sua Missdo. Mas a nossa idéia tem que estar

de acordo, nossa Missdo tem de ser coerente com a Missdo da propria Universidade,

ndo é?

Se a propria_Universidade ainda ndo decidiu... Porgue o mandato se baseia nos

documentos institucionais. Entdo, 0 nosso Regimento, do Sistema de Bibliotecas, da

Biblioteca Central, ele certamente estd baseado no Regimento e no Estatuto da

Universidade

Esta é uma lacuna que a gente tem: tem pessoas que formam outras pessoas, com as

ferramentas mais novas de gestdo e de administracdo, mas a gente ndo tem esta

aplicacdo dentro da prépria Universidade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Tendo como base os modelos utilizados pela literatura internacional, sobre a
analise do processo decisorio nas Universidades, Hardy e Fachin (1996)
organizaram uma tipologia de configuragfes que combina caracteristicas estruturais
e aspectos do processo administrativo, para apresentar as relacbes entre
configuracbes determinadas e o tipo de estratégias que se pode esperar que se
desenvolvam em cada uma delas. Os estudos de caso aparecem em capitulos, cujo
titulo denota o enquadramento por eles realizado. S&o eles: O arquiteto na anarquia
organizada — Universidade Federal do Rio Grande do Sul; Um malabarista na arena
politica - Universidade Federal da Bahia;, Os catalisadores na adhocracia —
Universidade Estadual de Campinas; Os analistas da tecnocracia — Universidade
Estadual de Maringa; O guardido da burocracia profissional — Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro; O planejador da burocracia mecanizada — Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul.

Dada a sua originalidade, pioneirismo e aderéncia a realidade brasileira, a
contribuicdo destes autores nao poderia deixar de ser comentada, principalmente
pelo fato da UFRGS ter sido uma das Universidades analisadas no estudo. A obra
baseia-se em dados de 1996 e, portanto, as conclusdes aqui citadas representam a
realidade da Universidade daquele periodo. Nela, a UFRGS é configurada como
Anarquia Organizada, forma extrema de burocracia profissional, considerada a

menos administravel de todas.
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No capitulo dedicado a UFRGS, os autores apontam a separacdo existente
entre os canais académicos e administrativos, que eliminava qualquer exercicio de
determinagdo administrativa em termos de tomada de decisdo, uma vez que as

mesmas devem passar por comissdes e camaras. Segundo 0s autores:

Em conseqiiéncia de tudo isso, era muito dificil que qualquer individuo ou
grupo de interesse tivesse condi¢cdes de mobilizar poder suficiente para
influenciar, efetiva e consistentemente, os resultados do processo decisorio.
(HARDY; FACHIN, 1996, p.144)

O quadro abaixo reproduz a configuracdo da UFRGS mencionada pelos

autores:
Quadro 8: Configurac6es Universitarias
UFRGS Poder Objetivo Meios Controle Mudanca Politica
Anarquia Disperso Ambiguo Sem Nenhum Por caso Sem
organizada ineficaz Interesse efeito

Fonte: Hardy e Fachin (1996)

De acordo com Braga e Monteiro (2005), que reuniram sua larga experiéncia
em gestdo educacional no livro ‘Planejamento Estratégico Sistémico para
Instituicbes de Ensino’, a primeira obra brasileira sobre o assunto, existe ainda um
longo caminho a ser percorrido pelas Instituicbes de Ensino, em se tratando de
planejamento estratégico. Ao abordar os passos do planejamento para Instituicées
de Ensino Superior, desde como formular o pensamento estratégico até como
determinar o posicionamento no mercado, focalizam para a Educacdo conceitos
utilizados pelas empresas mais competitivas dos variados setores. Estes autores

declaram que:

Trazendo a heranga do universo académico que no Brasil se caracterizava
pelo conservadorismo e corporativismo, os dirigentes de Instituicbes de
Ensino, preferem ainda, acreditar na Visdo de um mundo académico elitista,
estatico, linear e de poucas mudangas. Devido a isso, acabam fazendo
pouco uso de métodos e ferramentas estratégicas que empresas e
governos ja utilizam para entender e responder as mudancas globais.
(BRAGA; MONTEIRO, 2005, p. 17)

A afirmativa dos autores confirma as declaragdes surgidas no grupo focal nas
quais se percebe uma lacuna da Universidade em se adequar ao pensamento

estratégico e seus postulados:
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Intencao estratégica refere-se ao conjunto formado pela Visao de negdcios,
pelos objetivos e pela declaracdo da Misséo da Instituicdo de Ensino. Além
de definir claramente sua intencdo estratégica, uma Instituicdo de ensino
superior precisa conhecer a intencao estratégica de seus concorrentes, de
seus parceiros, de seus colaboradores, de seus fornecedores e de seus
clientes. Toda Instituicdo atende a interesses de varios publicos. No setor
educacional acontece o mesmo. A sua administracdo precisa fazer
convergir, alunos, professores, funcionarios, dirigentes, mantenedores,
investidores, midia e governo e a comunidade. Todos esses elementos
influenciam e séo influenciados pela Instituicdo de ensino, de forma que é
preciso ter idéias muito claras a respeito do que cada um desses
“stakeholders” pensa, a fim de criar uma Visdo de futuro que atenda de
forma equilibrada, aos diversos interesses. (BRAGA; MONTEIRO, 2005, p.
42)

Cabe aqui, no entanto, uma ressalva na analise desta questdo. O grupo focal
evidenciou a sua percepg¢ao particular quanto ao fato da UFRGS nao possuir uma
declaracdo de Filosofia Institucional amplamente conhecida e que, realmente, seja
congregadora da comunidade académica. Na verdade, embora timidas, encontram-
se varias iniciativas de planejamento estratégico, implementadas isoladamente, em
diversos setores da Universidade. Na homepage® da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul encontrava-se* as seguintes declaracées:

A UFRGS, através de sua historia, tem buscado cumprir qualitativamente
suas responsabilidades institucionais, cumprindo com seu papel face as
politicas publicas estabelecidas para a Educacéo Superior.

MISSAO: A UFRGS tem como finalidade essencial a educac&o superior e a
producdo de conhecimento filoséfico, cientifico, artistico e tecnolégico,
integradas no ensino, na pesquisa e na extensao. (art. 5° do Estatuto da
UFRGS)

VISAO DE FUTURO: Consolidar seu papel como expressio da sociedade
democratica e pluricultural, inspirada nos ideais de liberdade, de respeito
pela diferenca e de solidariedade, constituindo-se em instancia necessaria
de consciéncia critica, na qual a coletividade possa repensar suas formas
de vida e suas organizagBes sociais, econdmicas e politicas. (art. 2° do
Estatuto da UFRGS). [...] A UFRGS como Instituicdo publica a servi¢co da
sociedade e comprometida com o futuro e com a consciéncia critica,
respeita as diferencas, prioriza a experimentacao e, principalmente, reafirma
seu compromisso com a educacdo e a producdo do conhecimento,
inspirada nos ideais de liberdade e solidariedade. (UNIVERSIDADE...,
2009).

Desta maneira, entende-se que mais importante que apenas estar registrada

® UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL. [Homepage]. Disponivel em:
<http://lwww.ufrgs.br/ufrgs/index_a_ufrgs.htm>. Acesso em: 04 ago. 2009.

* Os dados referidos acima ndo constam na versdo da homepage da UFRGS disponivel em
novembro de 2009, data de entrega da monografia, posto que o site foi atualizado ao longo do
periodo de realizacdo deste trabalho.
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em algum documento, embora isso ndo possa ser dispensado, Missdo, Visédo e

Valores devem ser conceitos tdo evidentes que se tornem a propria identidade da

Instituicdo, facilmente reconhecidos e amplamente divulgados. Welch (2005) atenta

para isso ao sustentar que:

As escolas de negécios agravam a confusdo, ao pedir com certa
regularidade que alunos escrevam declara¢cdes de Missdo e discutam
Valores, algo que se torna ainda mais inutil por ser feito no vacuo. Muitas
empresas fazem o mesmo com seus executivos seniores, geralmente na
tentativa de produzir uma placa com aspecto nobre, para pendurar no hall
de entrada. (WELCH, 2005, p.11)

No entanto, uma boa declaracdo da Filosofia Institucional, através da

Missdo, Viséo e Valores, se esclarecidos e usados de forma estratégica, constituem-

se em verdadeiras solucdes organizacionais:

A intencdo estratégica representa a alavancagem de todos o0s recursos
internos, capacidades e competéncias de uma organizacao com a finalidade
de cumprir suas metas no ambiente competitivo. E uma intencéo estratégica
gue proporciona aos membros da organizacdo a meta que merece seu
esforco, dedicacdo e compromisso pessoal de permanecer como o melhor
no mercado ou derrubar a empresa que esta no podio. (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2004, p.52)

5. 3. 5 Categoria: Percepcao do Valor “Cooperacao”

Na fala do ‘participante E’ sintetiza-se a no¢gdo mais evidente que pontuou as

mais diferentes coloca¢bes dos bibliotecarios durante todo o transcurso desta

pesquisa:

E: Eu acho que a gente tem muito presente os Valores, estes Valores de
comprometimento, de ética, de solidariedade, principalmente neste trabalho

cooperativo que a gente tem.
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Para andlise desmembra-se o depoimento em Unidade de Contexto e

Unidade de Registro, desta forma.

Quadro 9 — Cooperacao como Valor Supremo do SBU

uc CATEGORIA: COOPERAGAO COMO VALOR SUPREMO DO SBU

UR Neste trabalho cooperativo

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Cooperacédo, no contexto socioldgico e administrativo € a colaboracéo entre
individuos ou organizagdes, no sentido de alcangar objetivos comuns, utilizando
métodos mais ou menos consensuais. A cooperacdo opde-se, de certa forma,
a competicdo. No entanto, os individuos podem organizar-se em grupos que
cooperam internamente e, a0 mesmo tempo, competir com outros grupos.

Segundo Chiavenato (2000), o cientista australiano Georges Elton Mayo,
declarou: “O conflito € uma chaga social, a COOPERACAO é o bem-estar social”.
No final da década de 20, Mayo chefiou uma experiéncia em uma fabrica no bairro
de Hawthorne em Chicago, que fez surgir a Teoria das Relagdes Humanas,
contrapondo-se a Abordagem Classica da Administracdo, apoiando-se no
desenvolvimento das ciéncias humanas, entre elas a Psicologia e a Sociologia. As
principais conclusdes da experiéncia foram:

a) integracdo social: a capacidade social do trabalhador é que estabelece
competéncia e eficiéncia; quanto mais integrado socialmente no grupo de
trabalho, tanto maior sera a disposicéo de produzir;

b) comportamento social: o comportamento do individuo se apodia totalmente no
grupo. Amizade e agrupamento social e cooperacao devem ser considerados
aspectos relevantes para a Administracao;

C) recompensas sociais: as pessoas sdo motivadas pela necessidade de
“reconhecimento”, de “aprovacéao social” e de “participacao” e

d) grupo informal: cada pessoa procurar se ajustar as demais pessoas do grupo
para que seja compreendida e tenha participagéo ativa, a fim de atender seus

interesses e aspiragoes.
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Com isso, as empresas passaram a serem vistas como um conjunto de
individuos e de relacdes de interdependéncias que estes mantém entre si, em funcéo
de normas, Valores, crencas e objetivos comuns. O homem social € um ser
complexo, que ao mesmo tempo é condicionado pelos sistemas sociais em que se
insere e motivado a agir por necessidades de ordem biolégica e psicossocial. Os
Valores orientadores do comportamento de cada individuo sdo de um lado: derivados
das necessidades que constituem a fonte de Valores sociais; de outro: transmitidos
ao individuo pelos sistemas sociais que participa.

5. 3. 6 Categoria: Percepcao do Valor “Comprometimento”

Nesta categoria os bibliotecarios expressaram que, além da qualificacéo, o
diferencial de qualidade do SBU é percebido através das atitudes de envolvimento e

do comprometimento de seus profissionais. Nesse sentido, declararam:

B: E eu acho que em todas as coisas mesmo. Eu estava pensando no
processamento técnico. Quando a gente estd processando algum documento,
um apenas tem toda uma linguagem que a gente tem que consultar, tem que
respeitar normas, ou pelo menos padronizar. Naquela lista de descritores que

estdo fazendo parte daquele documento a gente tem que se comprometer a

consertar, a entrar em contato com as bibliotecas... Entdo, é com o objetivo de
padronizar, de ser um sistema, de atender melhor ao usuério, o que é detalhe

do dia-a-dia, que é processar, mas que tem todo um comprometimento com o

Sistema.

D: A pessoa B identificou na sua tarefa aquilo que ela imagina que poderia
estar associado com isso. Acho que isto ai é o passo “1” para a gente poder
imaginar como interferir neste contexto geral: a pessoa sentir que ela esta
envolvida com aquilo e que ela pode talvez interferir no processo como um
todo. Isto eu acho que é o ponto fundamental dentro do contexto que esta

sendo discutido de Missédo Visdo e Valores, no meu ponto de vista... E uma
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coisa que da trabalho, mas que tem retorno. Realmente, eu acho que um dos
maiores retornos imediatos, volto a dizer, é a integracdo as pessoas, entre elas
e elas com o externo porque elas passam a perceber que aquilo tem mais

Importancia do que s6 simplesmente ser colegas. Elas entendem que atuacéo

delas interfere no outro também, o que a gente sabe, 0 que a gente fala, mas
que ndo sente, muitas vezes. E nesse momento que eu deixo de ver o quadro

com Missdo e Visado e passo a sentir na pratica o que esta acontecendo.

D: Uma coisa que eu acho bésica para o funcionamento de um planejamento

estratégico € o envolvimento das pessoas naquele projeto. E o envolvimento

de um grupo de dez, quinze pessoas para executar um mar de coisas além do
outro mar de coisas que esta pessoa ja executa na rotina, € complicado. E
tentar fazer um planejamento estratégico meu, nao existe: existe o0 meu grau
de envolvimento individual e o de cada um que vai interferir no conjunto... O
bom da coisa foi que cada letra, cada palavra que consta ali tem “dedo” de
alguém e alguém se reconhece naquilo. Era uma experiéncia nova também
para mim, porque eu tinha muita fala de planejamento estratégico, com isto eu
ja convivi bastante, mas aplicar uma coisa destas; eu tinha participado de
outros planejamentos estratégicos, varios e varios, mas eu nunca tinha tido a
oportunidade de implementar alguma coisa, de mexer na espinha dorsal do
planejamento estratégico. Neste momento, eu me vi completamente dentro e
comecei a ver que, na medida em que levava coisas para 0 grupo, o retorno
era triplicado, quadruplicado, diferente do que se eu dissesse: ‘Bom gente,
agora a gente vai fazer um planejamento estratégico. Tu me trazes isto, tu me
trazes aquilo... '. Por que eu estou falando esta historia toda? Até porque eu
acho a idéia muito boa para incrementar o que a pessoa A manifestou, que € a
integracdo do Sistema como um todo. Eu acho que a gente fazer
procedimentos desta natureza certamente vai fazer com que as pessoas se
engajem mais no processo do conjunto porque eu acho que, nas suas
bibliotecas as pessoas estdo, com algumas excec¢bes, estdo andando dentro
daquela Misséo informal que esta dentro da sua cabeca, sem uma Visdo muito

clara para onde quer ir.
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Para andlise desmembra-se os depoimentos em Unidades de Contexto e

Unidades de Registro, desta forma:

Quadro 10 — Percepcéao do Valor “Comprometimento”

uc CATEGORIA: PERCEPCAO DO VALOR “COMPROMETIMENTO”

UR A gente tem gue se comprometer.

Tem todo um comprometimento com o Sistema.

Elas entendem gue atuacao delas interfere no outro também.

Uma coisa que eu acho basica para o funcionamento de um planejamento estratégico é

0 envolvimento das pessoas naquele projeto.

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Comprometimento organizacional € um conceito que descreve o vinculo
organizacional do individuo com a Instituicdo. O vinculo pode ser estabelecido de
vérias formas. De acordo com Naves e Dela Coleta (2003), o comprometimento
pode ser descrito como o0 envolvimento com a organizagao que incita a realizar um
esforco consideravel em prol da empresa, sendo este afetado pela natureza do
vinculo.

O profissional comprometido, além de se preocupar com seu proprio
desempenho, também zela pelo nome e reputacdo da Instituicdo, preocupando-se
de maneira constante com a Missao, Viséo e Cultura Organizacional, bem como com
os Valores e o0s principios norteadores desta InstituicAo. Tem admiracdo pela
empresa e pela imagem dela frente ao mercado. Contudo, é preciso ter em mente
que o0 comprometimento se consegue quando existe satisfacdo e grande
envolvimento no exercicio da funcéo. E nessa condicdo que se verifica a doacgéo, a
entrega; todavia, € de suma importancia que a Instituicdo propicie um ambiente
estimulador e que contemple um clima, no qual possam despertar nos integrantes

novos desafios.
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5. 3. 7 Categoria: AgOes para Elaboragdo da MVV para o SBU

Nesta categoria, surgiram inumeras idéias a respeito de acdes para motivar o
quadro funcional do SBU a elaborar em conjunto a declaracao oficial de Filosofia

Institucional do Sistema de Bibliotecas da UFRGS:

D:... Para elaborar uma Missdo, a Visao e os Valores, eu comecei a coletar o

gue tinha em bibliotecas universitarias por ai afora. Eu vim com poligrafo de

coisas para ofertar ao grupo e disse: “Olha, isto € uma coisa que muita gente
estd pensando, ndo temos de tirar da cartola coisa nenhuma. Vamos ler e tirar
dai uma conclusdo do que nos serve e se nao Nos serve, vamaos criar 0 que
queremos e, com isto, eu passei a ver que o grupo disse “Nao. Tira. “Bota.” No
final das contas, aquilo estava tomando uma forma tamanha que eu senti o

grupo interessado no desenvolvimento da coisa. Dai eu resolvi melhorar um

pouguinho a coisa, com técnicas diferentes para motivar o grupo, porque leva

muito tempo. A gente sabe que isto € uma coisa bem longa. Comecei a
inventar maneiras. Por exemplo, cada um tinha um papelzinho e no papelzinho
ia escrever 0 que seria um valor para a sua biblioteca. Comecou a juntar as
coisas e aquilo ali comegou a constituir um conjunto. Assim nos definimos o
que eram 0s noSsos pontos fortes e 0s nossos pontos fracos, para fazer a
andlise interna e externa da biblioteca. E eu fui vendo o grupo crescendo. A

cada retorno eu juntava tudo, reunia e repassava para as pessoas o resultado

daquilo e ja dava uma linha do que seria 0 préximo encontro. Para as pessoas

ja virem com alguma coisa na cabeca e ndo se perder muito tempo com aquilo,
porque a idéia ndo era fazer reunides longas, mas de uma hora, uma hora e
meia e fim, porque se ndo a cabeca ja parou. Moral da histéria: hoje, nos ja
estamos vivendo o planejamento estratégico. Eu acho que se tu fores fazer
uma conversa com o pessoal |4, estdo todos bastante engajados. E claro, na
hora em que a gente foi fazer o elenco das nossas necessidades, vira a pagina
e a gente continua descrevendo. Nosso impeto é dizer tudo aquilo que a gente
quer mudar. Como ndés haviamos definido que o nosso planejamento
estratégico atuaria por dois anos, de 2009 a 2011, porque muitos fatores

institucionais interferem diretamente, entre eles, no nosso caso pelo menos, a

direcdo que estd no comando da unidade, que a cada quatro anos, quando
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muda a direcdo, da uma virada muito grande no trabalho em si.

B: Eu estava percebendo o que a pessoa D falou: “Vamos ler na literatura” e

me veio uma idéia que eu gosto muito, que é selecionar: é Missdo, Visdo e

Valores que nds vamos estabelecer? Entdo sobre este tdpico, quais o0s
conceitos que existem na literatura e eleger qualitativamente ou
guantitativamente ou elaborar, guando forem os Valores, uma escala de Lickert
ou algum outro tipo de contagem e eleger os mais cotados. Enfim, eu acho que

este tipo de procedimento funciona.

E: Eu acho que outro caminho seria ter um grupo gue trabalhasse com isto. Um

grupo que preparasse a metodologia, que discutisse e estudasse, para depois

levar ao grande grupo.

D: E uma coisa que déa trabalho, mas que tem retorno. Realmente, eu acho que

um dos maiores retornos imediatos, é a integracdo das pessoas entre elas e
elas com o externo porque elas passam a perceber que aquilo tem mais
importancia do que sé simplesmente ser colegas. Elas entendem que a
atuacdo delas interfere no outro também, o que a gente sabe, o que a gente
fala, mas que ndo sente, muitas vezes. E nesse momento que eu deixo de ver
0 quadro com Missdo e Visdo e passo a sentir na pratica o que esta

acontecendo.

A: Acho que, acima de tudo, esté a valorizagdo das pessoas. Quando tu dizes

“ouvir as pessoas”, significa que elas estdo sendo valorizadas, quer dizer que

aquilo que elas vao falar vai ser importante para o grupo. A0 mesmo tempo,

assumindo a responsabilidade.

D: E este o ponto. Na verdade, o planejamento estratégico, que decorre disto

dai depois, s6 vai existir com grupos executando coisas. Ninquém vai fazer

nada sozinho, nem nas menores porcdes. Para tu fazeres com que aquilo ndo

se desestimule do ponto de vista metodolégico a gente tem que prever

algumas formas de compensacdo porque, em algum momento, vai haver
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declinio. Este entusiasmo ndo é permanente e em um periodo de dois anos,
mais ou menos assim, quando comecarem a surgir maiores percal¢os, eu

tenho que ter na manga coisas para incentivar a manutencdo desta coisa. A

minha idéia é que seja um piloto no nosso local e que apds esta experiéncia,
isto se defina com uma for¢ca maior ainda, porque dai todos ja viram que nao é

um “bicho de sete cabecas”. Nés focamos coisas menores, mas faceis talvez

de alcancar e mais urgentes, para que o resultado seja mais efetivo logo, e,

depois, a gente pensa em fazer alguma coisa mais longa. Mas fazer com que

as pessoas se sintam responsaveis por alguma coisa, é importante.

A: E ter uma lideranca no grupo.

B: Eu acho até que estas pessoas que estdo passando por este trabalho tém

muito a colaborar no sentido de coordenar determinado procedimento.

D: E uma experiéncia que pode ser somada a outras.

B: Pode ser usada como piloto e ser somada a outras que estdo passando pelo

mesmo processo, cada uma em um estagio do processo, enfim.

E: N6s prevemos, para o proximo ano. Eu fiz um trabalho de metodologia, mas

para aplicar no préximo ano.

D: Eu cheqguei a ver isto mais ou menos associado com aquela questdo dos

nossos Encontros de Bibliotecarios da UFRGS, que a gente programa, tem o

plano, esta tudo certo e ndo sai. Todo mundo gquer, mas nao sai. Entdo, eu

acho que a gente pode, de certa maneira, fazer um hibrido e talvez seja uma
oportunidade de mexer nas duas coisas, nhdo com grandes objetivos, como a
gente vé assim nas bibliotecas da USP, da UFRJ, na Federal da Bahia. Se
vocés olharem la nos sites deles, os planejamentos que eles estdo

desenvolvendo... Tu vés que eles tém “estrada”. Entdo, tu ndo precisas ter um
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objetivo assim de fazer algo primoroso em um primeiro momento. No primeiro

momento acho que a gente tem que fazer ver que aquilo d& para fazer.

Para andlise desmembra-se os depoimentos em Unidades de Contexto e
Unidades de Registro, desta forma:

Quadro 11 — Acles para elaboracédo da MVV do SBU

uc CATEGORIA: ACOES PARA ELABORACAO DA MVV DO SBU

UR Para elaborar uma Missdo, a Visdo e os Valores, eu comecei a coletar o que tinha em
bibliotecas universitarias por ai afora...

Dai eu resolvi melhorar um pougquinho a coisa, com técnicas diferentes para motivar o
grupo...,

A cada retorno eu juntava tudo, reunia e repassava para as pessoas 0 resultado daquilo
e ja dava uma linha do que seria 0 proximo encontro...

“VYamos ler na literatura” e me veio uma idéia que eu gosto muito, gue é selecionar: é
Misséao, Visao e Valores...

Caminho _seria_ter um grupo gque trabalhasse com isto. Um grupo que preparasse a
metodologia, que discutisse e estudasse, para depois
levar ao grande grupo....

E uma coisa gue dé trabalho, mas gue tem retorno....

“Ouvir as pessoas”, Nunca se deve ser desprezar a opinido de ninguém...

Na verdade, o planejamento estratégico, que decorre disto dai depois, s6 vai existir com
grupos executando coisas. Ninguém vai fazer nada sozinho, nem nas menores

porcoes....

Eu tenho que ter na manga coisas para incentivar a manutencao desta coisa....

Nos focamos coisas menores, mas faceis talvez de alcancar e mais urgentes...

Mas fazer com que as pessoas se sintam responsaveis por alguma coisa, € importante...

Lideranca no grupo....

Muito a colaborar no sentido de coordenar determinado procedimento....

E uma experiéncia gue pode ser somada a outras. Pode ser usada como piloto e ser
somada Eu fiz um trabalho de metodologia, mas para aplicar no préximo ano...

Eu cheguei a ver isto mais ou menos associado com aquela gquestdo dos nossos
Encontros de Bibliotecarios da UFRGS, gue a gente programa, tem o plano, esta tudo
certo e ndo sai. Todo mundo guer, mas nao sai....

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)




85

Os autores Chiavenato e Matos (2002) enfatizam que a Acéo Estratégica é
uma das ferramentas mais importantes para sobrevivéncia das empresas neste
milénio. Gestores que tenham Visdo Estratégica agregam valor inestimavel a
Instituicdo a qual administram. Entretanto, sob o ponto de vista pratico, sua maior
competéncia é saber transformar a Visao Estratégica em Acéo Estratégica. A Visao
estd na mente do administrador e a Acdo esta nos resultados concretos obtidos ao
longo do tempo. Os autores afirmam ainda, ndo existir Visdo e Acdo sem 0s quatro
elementos fundamentais para formacdo do Planejamento Estratégico: Missao,
Cenarios, Objetivos e Metas.

Toda estratégia visa qualidade. Nao ha qualidade sem estratégia. A A¢ao tem
gue ser compartiihada com seus colaboradores, cada meta tem seu titular
responsavel e co-responsavel envolvidos no seu cumprimento. A necessidade
destes colaboradores se renovarem, neste sentido, € fundamental as empresas.
Para isso € muito importante a figura do Lider Renovador e dos gestores
participativos. Tudo isso sem nunca esquecer a Missdo da empresa gue é sua razao
de ser. Segundo os autores, ha um novo papel que os gestores devem assumir
como motivadores de recursos organizacionais, o de parceiros das decisdes.

James Collins e Jerry Porras, professores das Universidades de Virginia e
Stanford, respectivamente, sugeriram uma metodologia para a construcdo da visao
corporativa. Segundo estes autores (1998), grandes empresas elaboram uma viséao
para permitir que se possa distinguir entre o imutavel e o variavel, ou seja, o que

deve permanecer inalterado ao longo do tempo e o que devera mudar.

Instrumento para g " Atual enunciado da visao %

elaboragéo de visdo % (todos os outros i

(equipe gerencial) g funcionarios da empresa) g

i Ealga fep i . L e T . H‘uv_,-"ﬁ
Sessées de planejamento individuais Reunido de planejamento b
(entre tgdos dos executivos e (todos os niveis gerenciais) |

0S membros de s._uas‘equlpgsl » Enunciado da visao da organizagao ;:

« Enunciados individuais da visdo « Onde esta e onde quer chegar

* Objetivos * Objetivos e metas (dentro da vis&o) E

« Metas mensuraveis

i U R S R

e N Attei 4

Fonte: Adaptado de Collins e Porras (1998)
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Vale ressaltar que este estudo, tendo uma abordagem de pesquisa-acao,
almeja colaborar com o Sistema de Bibliotecas da UFRGS na elaboragdo de sua
Filosofia Institucional e pressupde que muitas das sugestbes aqui apresentadas,

certamente, serdo valiosas para este fim.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGOES

A sintese dos resultados dessa pesquisa, levando-se em conta as respostas
do questionario, as reflexdes obtidas com a avaliacdo da Escala de Valores do SBU
e a analise dos depoimentos do Grupo Focal, através das seis categorias de
percepcao, permite a seguinte conclusdo: que os funcionarios do SBU, notadamente
agueles com cargos de chefia e com mais tempo de servigo no Sistema, percebem
tacitamente o conceito de Filosofia Institucional em seu cotidiano. Realizam suas
atividades, guiados por uma nocdo empirica da Missao, Visao e Valores do SBU,
mas, na realidade, confirmam desconhecer os enunciados de Filosofia Institucional,
sendo que estes nunca foram, oficialmente, discutidos, declarados ou divulgados
pelo SBU. Todos demonstram reconhecer a importancia deles e, principalmente, os
funcionérios que ingressaram recentemente no Sistema, declaram interesse em
participar de acfes para a elaboracdo destes enunciados. Funcionarios mais
antigos, proximos ao final da carreira, manifestam menor interesse em se envolver
no processo, mas também acreditam na validade dos enunciados.

A pesquisa ressalta, ainda, a forca da percepcdo da caracteristica sistémica
das bibliotecas da UFRGS, pois, apesar da variedade de acervo, de usuarios, da
distancia entre elas, todas estéo integradas, regulamentadas e atuam em conjunto.

O estudo revela um grande desconhecimento da Filosofia da Universidade,
pela maioria dos funcionarios que afirmou ndo conhecer os enunciados de Misséo,
Visdo e Valores da UFRGS; porém sendo que eles ja existem, evidencia-se, assim,
a necessidade de melhorar seu entendimento e divulgagéo.

Os principais valores do SBU sao cooperacao e comprometimento e 0 menor
deles é competitividade. Véarias sugestdes de acbes para a criacdo de uma
declaracéo oficial de Filosofia Institucional foram apresentadas.

A principal motivagéo deste trabalho foi conhecer a percepgao e o interesse
do Sistema de Bibliotecas da UFRGS, no desenvolvimento e na aplicacdo de
Filosofia Institucional. Através desse entendimento, confirma-se sua utilidade no
planejamento estratégico para orientacdo do modo de atuar do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS, na medida em que propicia o foco das equipes e dos
processos produtivos das bibliotecas, harmoniza motivacdes, interesses e recursos

para os objetivos finais.
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A importancia dos conceitos de Misséo, Visdo e Valores como norteadores de
desempenho, possibilitada pela revisdo de modelos apresentados na literatura e
pela avaliagdo da estratégia organizacional, contribui como embasamento tedrico
para aprofundamento do tema.

Com a realizacdo deste estudo, acredita-se haver estabelecido parametros
norteadores que poderdo contribuir para que seja instalada uma nova cultura
organizacional nas bibliotecas do SBU, sob enfoque de modernos principios de
gestdo, destacando-se o foco na Filosofia Institucional. Assim, quando existe um
sistema de gestao estratégica, as suas praticas tém uma finalidade clara: melhorar o
desempenho organizacional e, portanto, devem estar alinhadas a Misséo, Visao de
futuro, Valores e as estratégias organizacionais, especialmente aquelas que se
acham voltadas para o aprendizado e o desenvolvimento das pessoas, dos
processos e da tecnologia.

Porém, algumas questbes merecem especial atencdo e serdo destacadas,
enquanto recomendacgdes para a elaboracao da Filosofia Institucional do Sistema de
Bibliotecas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul:

a) que o Sistema de Bibliotecas, crie um féorum de discusséo a respeito de sua
Filosofia Institucional, com a revitalizacdo do EBURGS, encontro anual dirigido a
todos os funcionarios do SBU, no qual sejam debatidas as realidades das bibliotecas
da UFRGS;

b) que se incentive a participacdo de todos os funcionarios na elaboracéao dos
enunciados de Misséo, Visao e Valores; mas que o processo seja coordenado por
um grupo de trabalho dedicado a conduzi-lo e a multiplicar as decisdes;

c) que seja dada relevancia e ampla divulgacdo desses conceitos, em
documentos oficiais, folhetos promocionais e através das midias.

Ao sugerir, de forma objetiva, a estruturacdo dos enunciados de Missao,
Visado e Valores do SBU a proposta deste estudo ultrapassa a mera difusdo da
Filosofia Institucional do Sistema, pois reconhece sua amplitude e importancia para
gestdo estratégica das bibliotecas da UFRGS. A principal possibilidade de
prosseguimento deste trabalho reside na avaliacdo de sua validade pelo Sistema de
Bibliotecas da UFRGS. Aos interessados neste assunto, cabera ampliar os

horizontes da investigagdo, bem como aprofundar as analises relativas ao tema.
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APENDICE A — Questionario

Prezado Colega!

Vocé esta convidado (a) a responder este questionario andnimo que faz parte
da coleta de dados para a monografia: Missdo — Visao — Valores do SBU - Sistema
de Bibliotecas da UFRGS da aluna Denise Selbach Machado do Curso de
Especializacdo de Gestédo de Bibliotecas Universitarias.

Ao responder este questionario vocé estara colaborando com uma proposta
que busca contribuir com o Sistema de Bibliotecas. Portanto, nas perguntas a seguir,
assinale a alternativa que melhor representa sua opinido. Nado é necessario
identificar-se. Caso vocé queira, podera ser informado (a) de todos os resultados
obtidos com a pesquisa.

Muito obrigado por sua participacdo! A SUA OPINIAO E MUITO
IMPORTANTE!

1. Assinale o quadro correspondente a sua categoria funcional:
Bibliotecario

Servidor NS

Servidor NM

Contratado

Bolsista

OUTROS - Especifique:

O O o oo ™

. Ha quanto tempo vocé trabalha no SBU?
Menos de 01 ano
1 a5anos
5a 10 anos
Acima de 10

O O oOoo.

. Assinale a natureza da sua atividade no SBU:
Chefia
Técnica
Administrativa
Estagio
OUTROS - Especifique:

O O 00d w



4. \VVocé conhece a Missao Visao Valores do SBU?

O

O o o

O O o o o

Sim
Nao
Parcialmente

N&o sei responder

. Vocé conhece a divulgacao desses enunciados?

Sim
Nao
Parcialmente

N&o sei responder

. Caso conheca, vocé concorda com eles:

Sim
Nao
Parcialmente

N&o sei responder

95

7. Mesmo que desconheca, acredita que sejam importantes para a realizacéo de

suas atividades?

O

O
O
4

Sim
N&o
Parcialmente

N&o sei responder

8. Levando em consideracdo as questdes anteriores, vocé se interessaria em

discutir propostas de elaboracéo dos enunciados de Misséo Visao Valores do SBU?

O

O
O
4

Sim
N&o
Parcialmente

N&o sei responder
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APENDICE B — Escala de Valores Organizacionais do SBU

ESCALA DE VALORES ORGANIZACIONAIS DO SBU

Prezado colega, neste encontro propomos gue vocé responda:

Que valores sdo importantes para o SBU?

Instrugdes: A seguir, ha uma listagem de VALORES e uma breve explicacdo de
seu significado. Salienta-se que nao se trata de avaliar seus valores pessoais em
particular. Avalie a importancia de cada um deles para o SBU, numa escala de 0
a 4 onde, quanto maior o nimero mais importante € o valor como um principio
orientador da organizagéo:

0 = o valor ndo € importante

1= o valor é pouco importante

2 = o valor é importante;

3_= o valor € muito importante.

4= este é o valor de maior importancia de todos.

Para comecar, leia os valores de 1 a 18 e escolha aquele que, segundo vocé, é o

valor supremo para o SBU e o avalie com 4.

1. ( ) Qualidade (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos)
2. ( ) Produtividade (priorizar quantidade)

3. ( ) Comprometimento (identificagdo com a missdo da organizacgéo)

4. () Pontualidade ( cumprimento de horarios e compromissos)

5. ( ) Competéncia (saber executar as tarefas da organizacao)



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

( ) Flexibilidade (promocéo de clima propicio as sugestdes e ao dialogo)
( ) Cooperacéo (clima de ajuda mutua)

( ) Criatividade (capacidade de inovar na organizacao)

( ) Competitividade (em relagéo a concorréncia)

( ) Tradicao (preservar usos e costumes da organizacao)

() Etica (respeito as normas de boa conduta)

( ) Obediéncia (tradicéo de respeito ao cumprimento de ordens)

( ) Organizacao (existéncia de normas claras e explicitas)

( ) Integracéao (interagdo com outras organizacdes e ambiente)

( ) Modernizacéo de Recursos Materiais (investimento em tecnologia)
( ) Probidade (uso correto dos recursos publicos, combate & corrupcao)
( ) Reconhecimento (valorizacdo do mérito na realizacéo do trabalho)

( ) Qualificacdo dos Recursos Humanos (capacitacao dos funcionarios)

Comentérios e observacoes:

OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!
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APENDICE C — Autorizag&o Institucional

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
BIBLIOTECA CENTRAL

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Pelo presente, eu, Viviane Carrion Castanho, Diretora da Biblioteca Central da
UFRGS, autorizo que os funcionarios do Sistema de Bibliotecas respondam aos
questionarios sobre filosofia institucional como coleta de dados para a monografia:
Missdo — Visdo — Valores do SBU, cujo objetivo € investigar quais sdo as
percepcbes do quadro funcional a respeito do tema. A monografia é de Denise
Selbach Machado, bibliotecaria e aluna do Curso de Especializacdo de Gestdo em

Bibliotecas Universitarias da FABICO e orientada pela Profa. Dra. Helen Rozados.

Porto Alegre, 22 de setembro de 2009.

Viviane Carrion Castanho

Carimbo e assinatura



APENDICE D — Power Point Missdo Visdo Valores

Missao Visao Valores

CEGBU
Monografia
Denise Selbach Machado — 2009/2
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Planejamento estratégico

Conforme Oliveira (2007) é o
processo administrativo que
proporciona sustentacéo
metodolégica para se
estabelecer a melhor diregéo a
ser seguida pela empresa.
OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento

estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 24. ed. Sao Paulo:
Atlas, 2007. 331 p.

Missao Visao Valores

CEGBU
Monografia
Denise Selbach Machado — 2009/2

Filosofia Institucional

Aspecto orientador para a
gestdo de qualidade de uma
organizacéo.

Funcao: estabelecer Missao,
Viséo e Valores.

Missao, Visao e Valores

O que sdo?

Para que servem?

Como elaborar cada um desses

MISSAO

O enunciado da misséo é uma declaragéo
concisa do propésito e das
responsabilidades da Institui¢ao perante
seus usuarios:

Por que a instituicdo existe?

VISAO

pelo esforco individual;
pelo esforgo das equipes;

pela alocagao des recursos.

R O que faz? O enunciado da vis&o € a descrigdo
enunciados? do futuro desejado para a empresa.
Esse enunciado reflete o alvo a ser
Para quem? procurado:
VALORES

Segundo Collins e Porras (1998)
a visdo deve retratar um estado
futuro desejado em um horizonte
de tempo, em torno de 10 anos.

Collins, James Charles. Porras, Jerry. Feitas para durar : praticas
bem-sucedidas de empresas visionarias. 6.ed. Rio de Janeiro: Rocco,
1998. 408 p.

Valores séo os principios ou
crengas, que servem de guia ou
critério, para os comportamentos,
atitudes e decis@es das pessoas,
que no exercicio das suas
responsabilidades e na busca dos
seus objetivos, estejam executando
a Misséo, na diregao da Visao.

MODELO ILUSTRATIVO DE
FILOSOFIA INSTITUCIONAL

Misséo Viséo Valores de
Sistema de Bibliotecas




MISSAO

VISAQ

VALORES

Promover o desenvolvimento
sistémico das Bibliotecas
Universitéarias, capacitando-as a
oferecer a docentes, pesquisadores,
alunos e a comunidade, os servigos
e os produtos informacionais
necessarios ao desenvolvimento das
atividades académicas de ensino,
pesquisa e extenséao.

Ser centro de excelénciana
gestdo e disseminagao da
informagé&o, em ambito
nacional e internacional, até
2020.

Ter postura e comprometimento com o
desenvolvimento sustentavel nas
dimensdes social, econdmica e ambiental,
seguindo os valores da:

Etica

Solidariedade: humanizagéo, incluséo e cooperagéo
Responsabilidade social e ambiental
Desenvolvimento humano: autonomia,
empreendedorismo e senso critico

Qualidade

Inovagéo e criatividade

PARA DISCUSSAO:

Como vocé percebe a filosofia
institucional no seu cotidiano
profissional? Principalmente, quanto
os valores?

Quais poderiam ser as agles para
elaboragéo, assimilagéo e divulgacéo
destes enunciados?




APENDICE E — Termo de Confidencialidade
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO DE
UNIVERSITARIAS

Titulo da monografia: Missao Visao Valores do SBU
Nome da aluna: Denise Selbach Machado

Nome da Orientadora: Profa Dra Helen Rozados
Telefone para contato: (51) 3308-4125

BIBLIOTECAS

Denise Selbach Machado se compromete a preservar a privacidade dos

sujeitos da pesquisa cujos dados serdo coletados através de questionarios e

entrevistas no Sistema de Bibliotecas da UFRGS. Concordam, igualmente, que

estas informacBes serdo utilizadas Unica e exclusivamente para a referida

monografia e somente poderdo ser divulgadas de forma anénima. Os dados serao

mantidos pelo prazo de um ano sob responsabilidade da autora.

Porto Alegre, 22 de setembro de 2009.

DENISE SELBACH MACHADO
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ANEXO 1 — Estatuto da UFRGS: missao e visdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul

[...] o Estatuto da UFRGS, no seu artigo 1°, estipula que a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul - UFRGS, com sede em Porto Alegre, Capital do Estado do Rio
Grande do Sul, instituida pelo Decreto Estadual n® 5.758, de 28 de novembro de
1934 e federalizada pela Lei n°® 1.254, de 4 de dezembro de 1950, “é uma
autarquia dotada de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial. [...] O artigo 2° define a visdo de futuro da instituigéo,
qual seja: “A UFRGS, como Universidade Publica, é expressdo da sociedade
democratica e pluricultural, inspirada nos ideais de liberdade, de respeito pela
diferenca, e de solidariedade, constituindo-se em instdncia necessaria de
consciéncia critica, na qual a coletividade possa repensar suas formas de vida e
suas organizacdes sociais, econdmicas e politicas.” Os artigos 3° e 4° do Estatuto
da UFRGS definem os seguintes principios constitucionais da Universidade:
“Art. 3°. A Universidade, regida pela legislacdo federal, por este Estatuto e pelo
Regimento Geral, guiar-se-a pelos seguintes principios constitucionais: 1 -
liberdade de ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber; Il -
pluralismo de idéias e de concepc¢des pedagogicas; Il - gratuidade do ensino; IV -
gestdo democratica; V - valorizacdo dos profissionais do ensino; VI - garantia de
padrao de qualidade; VIl - indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao;
VIII - respeito a dignidade da pessoa humana e seus direitos fundamentais. Art. 4°.
“E vedado a Universidade tomar posicéo sobre questbes politico-partidarias, bem
como adotar medidas baseadas em preconceitos de qualquer natureza”. A missao
da Universidade esta explicitada nos artigos 5° e 6° do mesmo Estatuto: “Art. 5°. A
UFRGS, comunidade de professores, alunos e pessoal técnico-administrativo, tém
por finalidade precipua a educacdo superior e a produgdo de conhecimento
filosofico, cientifico, artistico e tecnologico, integradas no ensino, na pesquisa e na
extensdo. Art. 6°. Para consecucdo de seus fins, a Universidade devera: | -
promover, por meio do ensino, da pesquisa e da extenséo, todas as formas de
conhecimento; Il - ministrar o ensino superior visando a formacdo de pessoas
capacitadas ao exercicio da profissdo nos diferentes campos de trabalho, da
investigacdo, do magistério e das atividades culturais, politicas e sociais; Il -
manter ampla e diversificada interagcdo com a comunidade, traduzindo uma relacéo
organica entre Universidade e sociedade, pela articulagdo entre as diversas
Unidades da Universidade e as entidades publicas e privadas de ambito regional,
nacional e internacional; IV - estudar os problemas socio-econémicos da
comunidade, com o proposito de contribuir para o desenvolvimento regional e
nacional, bem como para a qualidade da vida humana; V - valer-se dos recursos
humanos e materiais da comunidade, para integracdo dos diferentes grupos
sociais e étnicos a Universidade; VI - constituir-se em fator de integracdo da cultura
nacional e da formacdo de cidadaos, estimulando o desenvolvimento de uma
consciéncia ética na comunidade universitaria; VIl - cooperar com o0s poderes
publicos, universidades e outras instituicdes cientificas, culturais e educacionais
brasileiras, estrangeiras e internacionais |[...]

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL. Universidade Federal do Rio
Grande do Sul: estatuto e regimento geral. Porto Alegre;: UFRGS/CONSUN, 2007. P. 5
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ANEXO 2 — Modelo llustrativo de Filosofia Institucional

Missao

Promover o desenvolvimento sistémico das Bibliotecas da UFRGS,
capacitando-as a oferecer, para docentes, pesquisadores, alunos e a comunidade,
0s servicos e produtos informacionais necessarios ao desenvolvimento das

atividades académicas de ensino, pesquisa e extensao.

Visao
Ser um centro de exceléncia na gestdo e disseminagao da informacdo em

ambito nacional e internacional, até 2020.

Valores
Ter postura cooperativa e comprometimento com o0 desenvolvimento
sustentavel nas dimensdes social, econdmica e ambiental, seguindo os valores da:
- Etica
- Solidariedade
- Desenvolvimento humano
- Democracia
- Qualidade

- Criatividade

Fonte: Dados da Pesquisa (2009).
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ANEXO 3 —Homepage de Biblioteca de Ambito Nacional

Google IENIENNEN

=l ihtq:://www.usp.br/sibi/ > O~ F-

Para acessar rapidamente, coloque seus Favoritos aqui na barra de Favoritos, (] outros Favaritos

- :
I Soere 0 SieVUSP IELIDTECA VIRTLAL RVICOS £ PRODUTOS ILID ADES Ecnica

hiszdo Estrutura Flano i o ibli SIBIUSF em nidmeros Convénios e Farcerias Fegulamentagio Histarico

MISSAD

40, do objetivo,

Missao
|

WMissio

Promaver o acesso e incentivar o uso e a geragdo da informagéo, contribuindo para a
gualidade do ensino, pesquisa e extensdo, em todas as areas do conhecimento, com
utilizagéo eficaz dos recursos pablicos.

Valores
anter o compromisso com a democratizagdo do acesso & informagdo de forma eqitativa,
respeitando a ética e os valores humanos.

Visio
Ser um modelo brasileiro de exceléncia na gestdo e disseminagio da informacdo, até 2012

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
SIETEMA INTEGRADD DE BIBLIDTECAS

@ 2004-2009 - SIBiYUSF - Depatamento Técnico - SIBIDT

i arl J @ @ e » J |1 Meus documentos | @JdeniseversaoﬁnalNELIAN...| ® sibiNet - Google Chro...

Fonte: <http://www.usp.br/sibi/>.
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ANEXO 4 — Homepage de Biblioteca Estrangeira

/ @ Mission and wision [ m

€ | C | 5% hipAwwwock.orgfusien/abolt mission/default.tm » 0O~ F-
Para acessar rapidamente, cologue seus favoritos agui na barra de favoritos, [ ©utros Favoritos

-

@ OCLC The world’s libraries. search: | Sof
Connected.

fﬂ' United States (English)  Change About OCLC Mews and Everds  Contact us
WorldCat Membership Products and Services Support and Training Research

<About OCLC Ahout OCLC . Mission and vision

Hist f OCLC - - .=
e Mission and vision

Mission and vision -
Management Mission Articles of Incorporation
Board of Trust Connecting peaple to knowledge thraugh library cooperation.

oard of Trustees 4 peop 9 a ¥ P QCLC's objectives are to:
Speakers' bureau Vision

Establizh, mairtain and operate
a computerized library network
and to promote the evolution of

Careers at 0CLC The world's libraries. Connected.

Code of conduct lbrary use, of lbraries
Quality policy themaelves and of librarianship,
and to provide processes and
DCLE will continually improve the processes used to deliver its products and services to products for the benefit of
achieve the OCLC Yision. library uzers and libraries, fo

including such ohjectives as
increasing svaiakilty of library
rEsources to individual librsry
patrons and reducing the rate-
of-tise of library per-unit costs,
all for the fundamental public
purpose of furthering ease of
access to and use of the ever-
expanding body of worldwide
scientific, literary and
educational knowledge and
infarmation.

Membership

About OCLC History of OCLC  Mission and vision Management Board of Trustees  Speskers' bureau Careers st OCLC  Code of conduct

Fonte: http://www.oclc.org/us/en/about/mission/default.ntm
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ANEXO 5 — Roteiro Para Técnica do Grupo Focal

Quem deve ser entrevistado
Selecionar 5 pessoas com 0 conhecimento necessario para satisfazer as
necessidades de informacé&o: Chefias das bibliotecas

Plano: Preparar com antecedéncia as perguntas a serem feitas aos participantes.

Pré-teste: Ensaiar com alguém que podera fazer uma critica de sua postura antes
de se encontrar com o grupo selecionado.

Durante o encontro:

Estabelecer uma relacdo amistosa e ndo passar a impressdo de um teste de
conhecimentos;

N&o demonstrar inseguranca ou admiracdo excessiva diante dos depoimentos
para nao influenciar o grupo;

Deixar que as questdes surjam naturalmente;

Caso usar um gravador, pedir permissdo para tal,

Ser objetivo, ndo prolongando o encontro.

Relatorio
Mesmo tendo gravado, fazer um relatério o mais cedo possivel.

Dinamica do Grupo Focal:

Cumprimentar e agradecer presenca;

Apresentar o objetivo do encontro:

Coleta de dados sobre a percepcédo de gestores sobre Filosofia Institucional,
principalmente sobre VALORES;

Distribuir a autorizacao e declaracéo de confidencialidade;

Exibir o PowerPoint;

Explicar e aplicar o formulério da Escala de Valores do SBU;

Abrir o debate com a apresentacdo das questdes norteadoras: Como vocé percebe
a Filosofia Institucional no seu cotidiano profissional, principalmente, quanto os
Valores?

Quais poderiam ser as acbes para elaboracdo, assimilacdo e divulgacdo destes
enunciados?

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)



108

ANEXO 6 — MONTEIRO LOBATO - Apelo aos Nossos Operarios

Toda empresa industrial, que respeita e pretende desenvolver-se cada vez mais,
deve basear-se nos seguintes principios:

1) O verdadeiro objetivo de uma inddstria ndo é ganhar dinheiro, e sim bem
servir ao publico, produzindo artigos de fabricacdo conscienciosa e vendendo-0s
pelos precos mais moderados possiveis. A industria que se norteia por estes
principios nunca péara de crescer, nem de desdobrar-se em beneficios para todos
quantos nela cooperam. Toma-se uma obra de paciéncia, consciéncia e boa
vontade- trés elementos sem 0s quais nada se consegue no mundo.

2) Uma empresa industrial depende da cooperacdo de trés elementos: os
diretores, os operarios e o consumidor. Sem o concurso destes trés fatores, a
indastria ndo pode subsistir. Assim, os diretores, 0os operarios e o consumidor
funcionam como sécios da empresa, e nessa qualidade tém direito a participacao
nos lucros.

O sdcio-consumidor participa nos lucros, recebendo artigos cada vez mais
caprichados e por pre¢os cada vez mais baixos. A inddstria que procura lesar esse
sécio, impingindo artigos mal feitos e caros, ndo € industria, € pirataria. O sécio-
operario participa nos lucros sob forma de constantes aumentos de salarios. A
indUstria, que ndo sabe ou ndo pode proporcionar este lucro ao sécio-operario, ndo
cumpre a sua alta missao.

3) Os diretores da empresa fazem parte do seu operariado, com a Unica
diferenca que Ihes cabe o trabalho mental da organizacéo e da coordenacao.

A eles incumbe promover, com inteligéncia e seguranga, a venda de produtos, de
modo que nunca lhes falte trabalho na fabrica e que, pela boa direcdo dos
negocios, os trés socios aufiram os lucros a que tém direito.

Mas a todo direito corresponde um dever.

O dever do sécio-capitalista € ndo desprezar os outros sécios, querendo
tudo para si: € contentar-se com uma quota justa, que nao sacrifique o sécio-
consumidor nem o socio-operario. Tanto lesa a industria e aniquila 0 mau patrao
como o mau operario. Por mau operario entende-se todo aquele que trabalha de

mé& vontade, procurando nas horas de oficina "encher o tempo" em vez de
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produzir. O operario que assim procede prejudica a si préprio, a sua familia e a
sociedade em que vive. Se todos fizessem 0 mesmo, que sucederia? A empresa
cessaria de dar lucros, teria de baixar os salarios, e por fim fechar as portas
privando de trabalho inimeras criaturas humanas.

Precisamos ndo nos esquecer nunca de que o trabalho é a lei da vida. Sem
trabalho ndo se vive. Tudo que na Terra existe a mais da natureza € produto do
trabalho humano. S6 o trabalho pode melhorar as condigdes de vida dos homens.
Se assim é, nada mais inteligente do que trabalhar com alegria, consciéncia e boa
vontade. Quem paga o salario ndo € o capital. Este apenas fornece as maquinas.
Quem paga o salério € a producdo, o que vale dizer que o operario se paga a Si
proprio. Ora, se assim é, quanto maior, mais eficiente, mais econdémica e rapida for
a producdo, mais os lucros avultam e maiores serdo os salarios. Como pode
pretender melhoria de salario o operario que produz mal, se o salario € uma
consequéncia da sua producéo?

A economia de tempo e material representa lucro e aumento de salario.
Quem pode fazer um servico em uma hora e o faz em duas; quem da dez passos
em vez de oito necessarios; quem espicha a sua tarefa; quem se esconde atras de
uma porta; quem maltrata uma maquina; quem estraga uma folha de papel; quem
perde um minuto que seja de trabalho lesa a empresa, e lesa, portanto a si préprio.
No fim do ano, a soma estes pequenos desperdicios representa muito.
Trabalhemos, pois, com amor e boa vontade, consciente que somos um organismo
capaz de ir ao infinito, se todas as células cooperarem em harmonia para o fim
comum. Quem ndo pensar assim prestard um verdadeiro servico a empresa, ao
publico e aos seus colegas, retirando-se. Nossa empresa saiu do nada, de um
modesto livrinho e tendo vencido mil obstaculos ja faz honra a S&o Paulo. Mas
devemos considera-la apenas como um inicio do que podera vir a ser. Esta em
nossas maos toma-la um jequitiba majestoso a cuja sombra todos nés possamos
nos abrigar — nés e mais tarde nossos filhos. Mas, se ndo trabalhamos com boa
vontade e consciéncia do que estamos fazendo, o jequitiba ndo assumira nunca a

majestade que tem na floresta e ndo dard a sombra de que todo precisarao.

Fonte: MONTEIRO LOBATO, José Bento. Mundo da Lua e Miscelanea. V.10 Sao Paulo:

Brasiliense, 1948. (Obras completas de Monteiro Lobato)
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ANEXO 7 — Transcric&o na integra dos Depoimentos do Grupo Focal

C: Em relacdo ao primeiro ponto, como é que esta questdo de Missao, visdo e valores se
insere na dia-a-dia de trabalho da gente, eu acho que ela esta por trds de qualquer minima
coisinha que a gente faz. Ela fica até em um nivel inconsciente, em uma filosofia. Tu vais
analisar o contrato de um fornecedor, quando tu estas lendo aquele contrato tu vais passa-
lo por um filtro, que é o da misséao institucional. Tu sempre vais ver de que forma aquilo vai
colaborar para o crescimento do usuario, se inclui todos, se atende aos nossos objetivos
de pesquisa. Me parece que isto esta em um nivel inconsciente e no momento que tu
fazes qualquer coita, isto é, no meu dia-a-dia isto acontece em qualquer coisa que eu faco:
eu sempre tenho que ter em mente esta missdo, esta visdo e os valores para tomar

qgualquer deciséo.

B: E eu acho que em todas as coisas mesmo. Eu estava pensando no processamento
técnico. Quando a gente esta processando algum documento, um apenas tem toda uma
linguagem que a gente tem que consultar, tem que respeitar normas, ou pelo menos
padronizar. Se nao tiver normas a gente, naquela lista de descritores que estdo fazendo
parte daquele documento a gente tem que se comprometer a consertar, a entrar em
contato com as bibliotecas... Entdo, € com o objetivo de padronizar, de ser um sistema, de
atender melhor ao usuério, o que é detalhe do dia-a-dia, que € processar, mas que tem

todo um comprometimento com o Sistema.

A: Quando eu entrei na Universidade, eu ndo tinha muito esta no¢éo de “Sistema”, porque
ndo era automatizado. Eu tinha uma idéia, no local aonde eu trabalhava que era uma
unidade mais ou menos isolada. Quando houve automacéo, isto ficou muito claro porque
tudo o que tu fazias tu podias ver o trabalho do outro também e o reflexo do teu trabalho
nas outras bibliotecas. Ali o Sistema, pelo menos para mim, ficou muito claro. Inclusive,
eu, pelo menos, comecei a trabalhar em grupo naquela época e isto me deu uma nogéo

do conjunto da Universidade, inclusive o Sistema em relacdo a toda a Universidade.

E: Eu acho que a gente tem muito presente os Valores, estes Valores de
comprometimento, de ética, de solidariedade, principalmente neste trabalho cooperativo
que a gente tem. Mas eu acho que Missdo nds ndo temos. Por que eu acho que Misséo

nés ndo temos? Missdo eu vejo como parte de um processo, que € o planejamento

estratégico. Para estabelecer uma Misséo, n0s temos que ter muito claro quais sdo as
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necessidades dos nossos usuarios, ndo sé aquilo que a gente percebe de uma forma
informal; acho que tem que ser de uma forma sistematizada. Acho que Misséo, realmente,
de um modo formal, nés ndo temos. Acho que a gente tem 0 compromisso com oS
Valores, como a “C” falou, estéo por tras de todas as atividades que a gente faz no dia-a-
dia. Acho que os Valores a gente tém eles implicitos e exercita, mas a Missdo eu vejo
como parte de outra etapa, de um processo mais amplo, que precisa saber das
necessidades dos usuarios e que também tem que estabelecer uma Visao de longo prazo,

aonde se quer chegar.

B: E isto requer um trabalho de reconhecimento do Sistema. Reconhecimento eu digo no
sentido de que a gente age muito intuitivamente, ainda, me parece, como a pesquisadora
falou, na biblioteca da pessoa “D”, que tinha Missdo, onde temos uma honrosa excecao.
Eu percebo nos questionarios que eu faco, que eu estou analisando, da minha pesquisa,
ndo existe a padronizacdo do assunto que eu estou tratando e eu percebo muito pelas
respostas assim: “Porque uma bibliotecaria, h4 dez anos atrés, veio de uma instituicao
‘tal’, que utilizava ‘tal’ instrumento e entdo, passou-se a utilizar. Muito recorrente este tipo
de resposta, entdo eu acho que esta evidenciando bem isto: em todas as areas a gente
esta caminhando para pensar junto e pensar de maneira sistémica, mas ainda agimos
particularmente, com base no perfil pessoal de determinados bibliotecarios ou de
determinados grupos de bibliotecarios que trabalham juntos e ndo, como forma de

sistema. Acho que muito isto contribuiria: tu teres estes trés topicos norteadores.

D: Na minha percepc¢do, eu concordo um pouquinho com cada um, e ndo tanto com
ninguém. Eu acho que nés temos uma Missdo sim, ela é implicita, como a pessoa “C”
mencionou e ela ndo existe de maneira formal, como a pessoa “E” menciona. Mas eu acho
gue ela existe e ela é uma forma intuitiva de acdo do grupo. Valores, realmente, eu
identifico com mais clareza do que a missdo. Visdo, realmente, eu ndo vejo, é uma
guestdo bem pontual. Para mim, a Visdo, no nosso conjunto de atividades, estd um pouco
distante, ainda. Eu ndo sei se eu posso falar da experiéncia que gente teve na Biblioteca.
Nem sei se este € 0 momento. Esta questédo do planejamento estratégico eu acho que é
um ponto realmente importante no desenvolvimento das atividades administrativas de um
setor. Vejo com muita parcimdnia alguns lugares que tem sua Missao, Visao e Valores
expressos e, na prética, aquilo ndo funciona. Eu até diria que dentro do nosso ambito do
Sistema de Bibliotecas eu consigo perceber, em alguns pontos, alguma Missao que esta
sendo tracada |4, embora ela ndo exista formalmente, de conhecimento publico, pelo

menos. E eu valorizo muito este tipo de coisa porque acredito que uma biblioteca tem um
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carater hiperdindmico e ndo pode parar de jeito nenhum. Isto faz com que ha muito tempo,
eu venha perseguindo a idéia de querer implementar um planejamento estratégico no
conjunto do meu grupo, obviamente utilizando estes par&metros de Missdo, Visédo e
Valores. No entanto, eu acho que ndo é de uma hora para outra que a gente consegue
fazer isto. Vamos dizer que eu levei alguns anos preparando o grupo para estar afeto a
este tipo de coisa. A “honrosa excecdo” foi feita hd uns cinco, seis anos atrds, como
decorréncia de um movimento dentro da prépria Escola. A Escola estava dentro de um
movimento desses e alguns grupos isolados |4 dentro comecaram a também querer fazer
alguma coisa nesta area, ai nos engajamos neste momento, neste contexto. Porém, nos
ficamos nesta etapa, de definicAo de Misséo, Visdo e Valores e algumas outras coisas,
definindo melhor objetivos, metas, coisas que até a gente elabora um relatério no final do
ano, para ver o que eu pretendo no outro ano, coisas mais pontuais. O nosso grupo
cresceu, felizmente, agora, com a entrada de novos colegas no Sistema e eu achei que
estava maduro o suficiente para a gente mexer nisto ai porque o grupo ndo estava mais
agindo de forma isolada. Uma coisa que eu acho bésica para o funcionamento de um
planejamento estratégico é o envolvimento das pessoas naquele projeto. E o envolvimento
de um grupo de dez, quinze pessoas para executar um mar de coisas além do outro mar
de coisas que esta pessoa ja executa na rotina, é complicado. E tentar fazer um
planejamento estratégico meu, ndo existe: existe 0 meu grau de envolvimento individual e
0 de cada um que vai interferir no conjunto. Entdo, sem que isto estivesse claro para mim
eu achei que ia bater com a cabeca na parede. Nao sei se eu esperei tempo de mais ou
nao, sO sei que este ano a gente retomou esta questao, ao cabo de uns seis meses depois
gue as novas colegas ja estavam entrosadas no grupo, ja estavamos alinhavando as
coisas. A gente resolveu rever o que ja tinha, porque na verdade o texto anterior ndo
representava a opinido de nem metade daquele grupo que estava ali, porque ja havia tido
uma troca grande de pessoas. Entdo, a gente resolveu rever e se viu que, ha esséncia,
ndo ha mudanca, a gente fez uma atualizagdo, uma modernizacdo nas coisas ali, houve
uma melhor definicdo de valores, ampliou mais. O bom da coisa foi que cada letra, cada
palavra que consta ali tem “dedo” de alguém e alguém se reconhece naquilo. Eu ndo tinha
muita pressa em fazer a coisa deslanchar, eu queria que a coisa saisse bem feita. Era
uma experiéncia nova também para mim, porque eu tinha muita fala de planejamento
estratégico, com isto eu ja convivi bastante, mas aplicar uma coisa destas; eu tinha
participado de outros planejamentos estratégicos, varios e varios, mas eu nunca tinha tido
a oportunidade de implementar alguma coisa, de mexer na espinha dorsal do
planejamento estratégico. Neste momento, eu me vi completamente dentro e comecei a

ver que, na medida em que levava coisas para 0 grupo, 0 retorno era triplicado,
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qguadruplicado, diferente do que se eu dissesse: ‘Bom gente, agora a gente vai fazer um
planejamento estratégico. Tu me trazes isto, tu me trazes aquilo... '. Até vem, porque o
grupo quer colaborar de alguma forma, porque na nossa categoria existe um espirito de
colaboracao latente e muitas vezes presente, gracas a Deus. Eu resolvi fazer diferente:
para elaborar uma Missao, a Visdo e os Valores, eu comecei a coletar o que tinha em
bibliotecas universitarias por ai a fora. Eu vim com poligrafo de coisas para ofertar ao
grupo e disse: “Olha, isto € uma coisa que muita gente esta pensando, ndo temos de tirar
da cartola coisa nenhuma. Vamos ler e tirar dai uma conclusao do que nos serve e se néao
nos serve, vamos criar 0 que queremos e, com isto, eu passei a ver que o0 grupo disse
“Nao. Tira. “Bota.” No final das contas, aquilo estava tomando uma forma tamanha que eu
senti que o grupo interessado no desenvolvimento da coisa. Dai eu resolvi melhorar um
pouquinho a coisa, com técnicas diferentes para motivar o grupo, porque leva muito
tempo. A gente sabe que isto é uma coisa bem longa. Comecei a inventar maneiras. Por
exemplo, cada um tinha um papelzinho e no papelzinho ia escrever o que seria um valor
para a sua biblioteca. Comegou a juntar as coisas e aquilo ali comecou a constituir um
conjunto. Assim nés definimos o que eram os nossos pontos fortes e 0s Nossos pontos
fracos, para fazer a analise interna e externa da biblioteca. E eu fui vendo o grupo
crescendo. A cada retorno eu juntava tudo, reunia e repassava para as pessoas 0
resultado daquilo e ja dava uma linha do que seria 0 préximo encontro, para as pessoas ja
virem com alguma coisa ha cabeca e ndo se perder muito tempo com aquilo, porque a
idéia ndo era fazer reunides longas, coisa de uma hora, uma hora e meia e fim, porque se
ndo a cabeca ja parou. Moral da histéria: hoje, nés jA estamos vivendo o planejamento
estratégico. Eu acho que se tu fores fazer uma conversa com o pessoal la, estdo todos
bastante engajados. E claro, na hora em que a gente foi fazer o elenco das nossas
necessidades, vira a pagina e a gente continua descrevendo. Nosso impeto € dizer tudo
aquilo que a gente quer mudar, s6 que como nés haviamos definido que o0 nosso
planejamento estratégico atuaria por dois anos, de 2009 a 2011, porque muitos fatores
institucionais interferem diretamente, entre eles, no nosso caso pelo menos, a direcdo que
estad no comando da unidade, que a cada quatro anos, quando muda a direcdo, d4 uma
virada muito grande no trabalho em si. NO0s queriamos aproveitar o foco desta Direcao.
Entéo foi definido o prazo de ainda dentro do prazo desta direcdo a gente poder corrigir
alguma coisa que certamente vai haver. Entédo, dentro destas necessidades a gente dividiu
uma porcao de prioridades e as prioridades foram definidas dentro de grupos, de
categorias e linhas estratégicas, que foram divididos em varios objetivos. Cada um
escolheu em quais objetivos gostaria de participar, 0 que gostaria de coordenar, e a coisa

agora esta andando. NOs temos agora reunides trimestrais para avaliar o andamento da




114

coisa, porque cada coordenador, no seu grupo, estabeleceu a sua meta. N6s temos a
meta final, que a equipe definiu, mas o passo-a-passo de cada objetivo de cada agéo, o
grupo definiu como queria: quanto, quando... Entdo, ficou uma coisa completamente
aberta. Por que eu estou falando esta histéria toda? Até porque eu acho a idéia muito boa
para incrementar o que a pessoa A manifestou, que é a integracdo do Sistema como um
todo. Eu acho que a gente fazer procedimentos desta natureza certamente vai fazer com
gue as pessoas se engajem mais no processo do conjunto porque eu acho que, nas suas
bibliotecas as pessoas estdo, com algumas excecdes, estdo andando dentro daquela
missao informal que esta dentro da sua cabeca, sem uma Visdo muito clara para onde
guer ir. A percepcao que eu tenho de Visdo do Sistema, e por muito tempo, la conosco
também, é “Eu vou naquilo que eu tiver condi¢cdes de fazer, dentro das condicBes que eu
tiver”. Mas a gente nédo coloca na cabeca novas possibilidades para, quem sabe, mudar o
destino do barco que vai sé ao vento. Eu acho e espero que em algum momento a Direcédo
do nosso Sistema também venha com alguma coisa nesta Dire¢do e, certamente, a
pesquisadora tera muito com o que colaborar porque estd se metendo bem fundo na
questdo. Entéo o que queria dizer com esta fala toda s&o: eu sinto uma coisa, vejo outra e
acabei fazendo uma outra, porque eu acho que o que eu via e sentia, ndo é o que esta
acontecendo com 0 meu grupo no momento. Hoje, eu vejo 0 grupo até mesmo se
guestionando. Como as pessoas S80 as mesmas em Varios grupos, existe uma interface
permanente entre os grupos. Entdo, um vé que o outro esta trancando em algum
problema, ja vai buscar algum auxilio no seu trabalho, que possa interferir no do colega.
Eu estou achando ndo sé bom no ponto de vista de que nés vamos alcancar, com certeza,
resultados melhores, mas talvez mais ainda, a coisa que eu mais prezo numa biblioteca,
gue é o relacionamento entre as pessoas porgue isto faz com que as pessoas tenham
trocas permanentes, permanentes. Entdo, eu acredito que a gente tenha muito a percorrer
ainda e quer aprender para que a gente conseguir chegar naquilo que a teoria extensa
determina, mas eu acho que o fato de agente estar aqui € um passo muito legal. E eu
estava querendo resgatar a fala da pessoa B porque também houve ali uma mencao que
eu acho que deve ser aproveitada. A pessoa B identificou na sua tarefa aquilo que ela
imagina que poderia estar associado com isso. Acho que isto ai é o passo “1” para a gente
poder imaginar como interferir neste contexto geral: a pessoa sentir que ela esta envolvida
com aquilo e que ela pode talvez interferir no processo como um todo. Isto eu acho que é
o ponto fundamental dentro do contexto que est4 sendo discutido de missdo visdo e

valores, no meu ponto de vista.

A: Eu queria falar duas coisas. Primeiro, eu acho que quando a gente vai falar em Missao,
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isto assusta um pouco. La no nosso setor, quando chegou a idéia do questionario, duas
pessoas que leram disseram: “Meu Deus! O que € a Missao afinal?” Desta maneira formal
como apareceu, € mais dificil de a gente dizer. Agora, numa conversa informal, que foi o
gue a pessoa D fez com seus colegas, € muito frutifero e tem mais chance de conseguir
dados, porque as pessoas se assustam muito em colocar um quadro na parede
representando tudo aquilo que elas, teoricamente, acham que deveriam fazer e, as vezes,
ndo conseguem fazer. Segundo é que se tu quiseres colocar o quadro na parede, com a
Missao, principalmente, tu vais ter que trabalhar com todo o grupo. O mérito que eu dou
para o trabalho da pessoa “D” é conseguir trabalhar com o grupo, a integracdo. Isto &
muito complicado, € muito complicado em grande grupo, em pequeno grupo, sendo trés
pessoas ja é dificil fazer também, mas é por onde se tem que comecgar.

D: Também acredito que sem isto tu ndo vais a lugar nenhum.

A: E. Tu até podes colocar o quadrinho na parede, mas n&o vai representar.

D: Vai ser s6 um quadrinho na parede.

A: Sim, vai ser sé um quadrinho na parede.

B: Eu acho que tem condi¢des deste grande grupo se reunir, falar sobre estes assuntos e
estabelecer estes topicos formalmente. Porque uma das coisas que a pessoa D falou e
gue eu estou entrando em contato através da minha pesquisa, € que, como eu havia
falado antes, o Sistema se baseia na experiéncia pessoal de cada um dos bibliotecarios e
cada um contribui com a sua vida e experiéncia pessoal e profissional e caminha para
uma padronizacdo. Entdo, eu gostaria de colocar que é observavel que o Sistema
funciona e que é referéncia nacional. A gente tem visto que o Sistema da UFRGS é um
bom sistema e funciona em todos os sentidos. Entdo, acho que isto é perfeitamente
possivel, porque os profissionais sdo bem formados, 0 nosso curso é muito bom, os
programas de poés-graduacdo que temos sdo muito bons; é possivel que através de
reunides com o grande grupo se estabeleca estes itens, perfeitamente, com facilidade.

C: Eu acho que um complicante que nés temos na Universidade é a propria estrutura da
Universidade. NOs temos este sentimento de Sistema, de pretendermos a uma unidade,
que é o Sistema de Bibliotecas, mas isto na Universidade ndo é bem assim. Nao existe

uma unidade, existem as Unidades académicas, cada uma com a sua Missao.

C: Sim, que se disputam, e ndo existe um agregador para isto ai. O nosso Sistema é de
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certa forma invejado dentro da Universidade porque a gente tem uma boa comunicagéo,
tem padrdes e consegue levar a frente coisas maiores, coisas que a Universidade nédo
consegue, por esta estrutura que ela tém. Para nds proprios, como Sistema, isto dificulta
muito, porque, as vezes, decisfes do Sistema ou vontades, aspiracBes do Sistema,
esbarram em particularidades de uma Unidade académica. Como nds temos esta
vinculacao, a gente pertence a Unidade académica e pertence ao Sistema de Bibliotecas e
as vezes isto entra em conflito, isto € um complicante, eu acho, para nés. O segundo
complicante, que esta relacionado com este, é que a Universidade ndo definiu realmente
sua Missdo, sua Visdo e seus Valores. Ela tem ali meia duzia de palavrinhas em seu
Regimento, em seu Estatuto, mas a gente ndo sabe como isto foi trabalhado. Eu estou
falando até especificamente do tal Plano de Desenvolvimento Institucional que até hoje
nao se tem e que nada mais é do que um Planejamento Estratégico em nivel institucional.

Até hoje, a Universidade n&o conseguiu elaborar.

C: Eles estdo fazendo alguma coisa ha anos.

E: Eu continuo achando que a nossa Missdo ndo esté clara, acho que nos ndo temos
Missdo. Eu acho que a gente tem muito claro o mandato, que é anterior & Missao, o que
nos deveriamos ser. E eu acho que é isto que acontece também na Universidade. Acho
gue a Universidade sabe bem o que ela deveria ser e n@s, Sistema de Bibliotecas,

sabemos o que deveriamos ser.

C: A gente sabe melhor do que a Universidade, mas a nossa idéia tem que estar de

acordo, nossa Missao tem de ser coerente com a Misséo da propria Universidade, ndo é?

E: Se a propria Universidade ainda ndo decidiu... Porque o mandato se baseia nos
documentos institucionais. Entdo, o nosso Regimento, do Sistema de Bibliotecas, da
Biblioteca Central, ele certamente estd baseado no Regimento e no Estatuto da
Universidade. Entdo, esta bem claro o que nds devemos ser, mas o que nés queremos
ser, para onde nés pretendemos caminhar, eu acho que, como vocés estao dizendo, nem
a prépria Universidade discutiu, nem para nos esta muito claro. Até quando o atual Reitor
esteve |14 na nossa Unidade, foi uma critica que eu fiz: dentro da Universidade, onde
ensinam tantas ferramentas novas de administragédo, onde ensinam os alunos a fazer isto,
isto ndo vem em benéfico dos préprios funcionarios, os funcionarios ndo estdo sabendo
utilizar estas ferramentas, ndo tem cursos adequados. Até, depois disto, apareceu 0 N0Sso

curso. Esta € uma lacuna que a gente tem: tem pessoas que formam outras pessoas, com
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as ferramentas mais novas de gestdo e de administracdo, mas a gente ndo tem esta

aplicacdo dentro da propria Universidade.

D: Nunca se deve ser desprezar a opinido de ninguém, porque € com ela que tu vais
trabalhar depois, porque sozinho tu ndo fazes nada. Entdo, & medida que alguém identifica

0 seu graozinho no contexto, eu estou ali, vamos ver o0 que vai acontecer.

B: Eu estava percebendo o que a pessoa D falou: “Vamos ler na literatura” e me veio uma
idéia que eu gosto muito, que é selecionar: é Missdo, Visdo e Valores que ndés vamos
estabelecer? Entdo sobre este tdpico, quais 0s conceitos que existem na literatura e
eleger qualitativamente ou quantitativamente ou elaborar, quando forem os Valores, uma
escala de Lickert ou algum outro tipo de contagem e eleger os mais cotados. Enfim, eu

acho que este tipo de procedimento funciona.

E: Eu acho que outro caminho seria ter um grupo que trabalhasse com isto. Um grupo que

preparasse a metodologia, que discutisse e estudasse, para depois levar ao grande grupo.

D: Sim, com certeza.

B: Sim.

A: Sim, e aplicar com o grupo.

D: E uma coisa que déa trabalho, mas que tem retorno. Realmente, eu acho que um dos
maiores retornos imediatos, volto a dizer, é a integracao as pessoas, entre elas e elas com
0 externo porque elas passam a perceber que aquilo tem mais importancia do que sé
simplesmente ser colegas. Elas entendem que atuagéo delas interfere no outro também, o
que a gente sabe, 0 que a gente fala, mas que n&o sente, muitas vezes. E nesse momento
gue eu deixo de ver o quadro com Misséo e Visdo e passo a sentir na pratica o que esta

acontecendo.
A: Acho que, acima de tudo, esta a valoriza¢do das pessoas. Quando tu dizes “ouvir as
pessoas”, significa que elas estdo sendo valorizadas, quer dizer que aquilo que elas vao

falar vai ser importante para o grupo. Ao mesmo tempo, assumindo a responsabilidade.

D: E este o ponto. Na verdade, o planejamento estratégico, que decorre disto dai depois,
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s6 vai existir com grupos executando coisas. Ninguém vai fazer nada sozinho, nem nas
menores porcdes. Para tu fazeres com que aquilo ndo se desestimule do ponto de vista
metodoldgico a gente tem que prever algumas formas de compensacao porque, em algum
momento, vai haver declinio. Este entusiasmo ndo é permanente e em um periodo de dois
anos, mais ou menos assim, quando comecarem a surgir maiores percal¢os, eu tenho que
ter na manga coisas para incentivar a manutencao desta coisa. A minha idéia é que seja
um piloto no nosso local e que apos esta experiéncia, isto se defina com uma forga maior
ainda, porque dai todos ja viram que ndo € um “bicho de sete cabecas”. N6és focamos
coisas menores, mas faceis talvez de alcancar e mais urgentes, para que o resultado seja
mais efetivo logo, e, depois, a gente pensa em fazer alguma coisa mais longa. Mas fazer

com que as pessoas se sintam responsaveis por alguma coisa, é importante.

A: E ter uma lideranca no grupo.

B: Eu acho até que estas pessoas que estdo passando por este trabalho tém muito a

colaborar no sentido de coordenar determinado procedimento.

D: E uma experiéncia que pode ser somada a outras.

B: Pode ser usada como piloto e ser somada a outras que estdo passando pelo mesmo

processo, cada uma em um estagio do processo, enfim.

D: Eu tenho noticias que a pessoa E também desenvolve isto na sua Biblioteca.

E: NOs prevemos, para o préximo ano. Eu fiz um trabalho de metodologia, mas para

aplicar no préximo ano.

D: Eu soube, tive noticias. Tenho que dizer também que no momento eu estou tendo mais
oportunidade de fazer coisas da minha funcdo porgue eu estou me liberando aos poucos
das coisas que ndo eram da minha funcdo, mas que eram importantes dentro da
biblioteca. Apesar do comentario da pessoa C, que nos bota em uma situacdo bastante
dificil de trabalhar neste ponto de vista, e talvez até outros elementos que ela ndo colocou
ainda, mesmo assim, eu acho que a gente tem que, de alguma maneira, tentar. Eu
cheguei a ver isto mais ou menos associado com aquela questdo dos nossos Encontros
de Bibliotecérios da UFRGS, que a gente programa, tem o plano, esté tudo certo e ndo

sai. Todo mundo quer, mas nado sai. Entdo, eu acho que a gente pode, de certa maneira,
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fazer um hibrido e talvez seja uma oportunidade de mexer nas duas coisas, nao com
grandes objetivos, como a gente vé assim nas bibliotecas da USP, da UFRJ, na Federal
da Bahia. Se vocés olharem la nos sites deles, 0s planejamentos que eles estédo
desenvolvendo... Tu vés que eles tém “estrada”. Entdo, tu ndo precisas ter um obijetivo
assim de fazer algo primoroso em um primeiro momento. No primeiro momento acho que
a gente tem que fazer ver que aquilo da para fazer. E acho que isto da para fazer cada
um em seu canto, da para fazer em conjunto, da para fazer no nivel em que a gente
quiser. Cada um vai ter a sua dificuldade, se nés pensarmos em fazer isto em nivel de
Sistema de Bibliotecas, o grau de dificuldade vai ser um pouco mais complexo, realmente
sim. Mas pelo menos com a idéia de fomentar cada um o seu canto, desenvolver alguma
coisa a mais e termos uma filosofia integradora do Sistema também, porque nés
precisamos mais do que a idéia de que nds trabalhamos em Sistema, nds precisamos ter
a idéia da filosofia: N6s somos um Sistema que muitos admiram, mas que o grupo atual
estd perdendo um pouco. Quem é novo na instituicdo jA& ndo conhece o Sistema de
Bibliotecas que foi ha 15, 20 anos, esta se perdendo. Acho que a gente tem que mexer, 0
pessoal novo tem que sentir que a gente ndo esta aqui de brincadeira. Os antigos la
fizeram uma cama que a gente tem usufruido, mas a gente tem responsabilidade de
manter isto para os que estdo vindo atras, porque se ndo, o comentario de “B” de que nos
somos uma instituigdo conhecida nacionalmente pode ser afetado. Neste sentido, eu acho
gue algum movimento desta natureza é importante. Fico feliz que a pesquisadora possa

estar mexendo neste tipo de coisa e que possa tomar frente em alguma coisa nesta linha.

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)
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