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INTRODUÇÃO

Mudança. Informação. Tecnologia.
Diariamente essas palavras são ouvi-
das, lidas ou escritas milhares  de ve-
zes. O mundo está perplexo diante das
mudanças que estão ocorrendo com a
natureza, a velocidade e a aplicação da
tecnologia da informação nas empre-
sas, nas escolas, nas universidades,
nos lares, na vida de todos.

Apesar de não se ter conseguido, ain-
da, expressar com precisão o alcance
dessas mudanças e de suas implica-
ções, a inquietação e a ansiedade de-
las decorrentes estão instaladas.

Aqueles que lidam com a informação
como atividade finalística encontram-
se, mais que nunca, desafiados: as ino-
vações tecnológicas vêm encurtando o
tempo e o acesso às informações de
forma impossível de se prever poucos
anos atrás (Lancaster5).

A área de biblioteca encontra-se atin-
gida por esse desafio: inovar, mudar a
forma de trabalhar rapidamente, ou ser
superada pelas novas tecnologias
(Mathesoon7). Às suas funções tradi-
cionais devem ser incorporadas novas
funções, compatíveis com os novos pa-
radigmas da informação. Novos papéis
devem ter assumidos pelas bibliotecas,
o que afetará sua organização.

Novos modelos de organização vêm
surgindo e direcionando-se para um
processo de transformação, do qual
deriva o compromisso com o cliente
como elemento central estratégico
(Spector8). Nesse sentido, a estrutura
hierárquica verticalizada não favorece
o fluxo da informação com a qualidade
e agilidade necessárias às novas ten-
dências, uma vez que a comunicação
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se faz de cima para baixo. Já a estru-
tura horizontal permite melhor comparti-
lhamento de responsabilidades, a
partir de uma comunicação em rede
(Jacobson4), facilitando o seu fluxo e
atingindo com mais eficiência a clien-
tela.

Na literatura, são encontrados trabalhos
sobre a organização hor izontal
(Spector8), alguns aplicados à bibliote-
ca (Jacobson4; Denton3). Um dos pon-
tos fortes desse tipo de organização é
o trabalho desenvolvido por equipes e
a alta gerência dela participando, com-
partilhando responsabilidade, com  um
objetivo único (Besemer et al 1).

Entretanto, tais mudanças não são fá-
ceis de serem atingidas, pois podem
criar conflitos entre a responsabilidade
coletiva e individual (Crist2). E justamen-
te esta debilidade é que pode causar
insucesso ou atraso na implantação do
modelo. Mas acredita-se, pelas expe-
riências de que se tem conhecimento,
que esta nova forma de organização
do trabalho é a tendência atual para
os que têm suas atividades centradas
no usuário.

Consciente dessas questões, a Biblio-
teca da Faculdade de Saúde Pública
decidiu pela elaboração e execução de
um plano de mudanças e inovações,
aproveitando a oportunidade da mudan-
ça de sua área física. A presente pro-
posta descreve o novo modelo de or-
ganização e gestão para a biblioteca,
implantado e realinhado em torno de
processos horizontais, visando a criar
facilidades à incorporação das novas
tendências da informação e das novas
tecnologias, centradas na sua cliente-
la. Inclui ainda os resultados das pri-
meiras ações que já foram empreen-
didas.

Resumo

Descreve-se a reorganização e restruturação
da Biblioteca da Faculdade de Saúde Pública
da USP, cujo objetivo era alcançar prestação
de serviços de qualidade ao usuário do meio
acadêmico e profissional em face das novas
tecnologias de informática e comunicação e
dos novos métodos e processos de trabalho.
A implantação do novo modelo iniciou-se em
fevereiro de 1997 e se encontra em fase de
desenvolvimento, tendo já sido feita a
primeira avaliação. Os resultados mostraram
que o processo de mudanças é lento, pois as
barreiras a serem vencidas não são poucas.
Mas a direção que tais mudanças vêm
tomando mostram que o modelo de gestão
escolhido foi acertado. Resta continuar a
desenvolver o modelo, fazendo as correções
e melhorando a qualidade dos serviços
prestados, que é o objetivo pretendido.

Palavras-chave

Inovação organizacional; Biblioteca
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FUNDAMENTOS DA PROPOSTA

A presente proposta de reorganização
e reestruturação da Biblioteca da FSP/
USP está fundamentada em vários as-
pectos, relacionados a seguir, mas está
alicerçada no conhecimento da neces-
sidade de avançar na qualidade da
prestação de serviços, adotando as
novas tecnologias de informática e co-
municação. Esses avanços tornaram-
se visíveis a partir do novo projeto de
construção de edifício próprio, para ins-
talação da “nova biblioteca”. E esta
“nova biblioteca” não poderia significar
apenas uma mudança física e tecnoló-
gica, mas, sobretudo, de mentalidade,
de compromisso com a missão institu-
cional.

Com a mudança para outro espaço fí-
sico, planejado de acordo com as mo-
dernas técnicas arquitetônicas e novas
tecnologias de informática, tornou-se
indispensável que o funcionamento da
biblioteca fosse condizente com uma
prestação de serviços de qualidade,
voltado não somente para o usuário
local e de outras origens institucionais,
mas também para o novo usuário que
desponta no cenário acadêmico, cien-
tífico e profissional.

A biblioteca vem empenhando-se em
alcançar melhores resultados em sua
prestação de serviços, por meio de ino-
vações freqüentes, em todos esses
anos de sua atuação. A partir de 1992,
foi possível iniciar mudanças mais
consistentes com a implantação de seu
Projeto de Informatização de Acervo e
Serviços.

Em conseqüência, percebeu-se que
tais mudanças deveriam ser acompa-
nhadas de outra, ou seja, de uma nova
concepção intelectual, que contemplas-
se os novos paradigmas da informação
que estavam sendo introduzidos. Esta
incorporação implicava adquirir e de-
senvolver novas relações no trabalho.
Desta forma, em setembro de 1995, foi
iniciado um projeto de mudança de com-
portamento do corpo funcional, alicer-
çado no trabalho de equipe, para permi-
tir maior integração, produtividade e eco-
nomia de recursos materiais, humanos
e de tempo de execução. Este projeto
iniciou-se com a realização de um diag-
nóstico da situação, cujas conclusões
estão a seguir apresentadas.

Diagnóstico situacional

O diagnóstico abordou dois grandes
aspectos:

a) estrutura social, que incluía dados
sobre os funcionários da biblioteca,
grau de satisfação, acompanhamento
e envolvimento com o trabalho, posi-
ção quanto aos conhecimentos técni-
cos, reconhecimento e estímulo no tra-
balho.

b) estrutura organizacional, abrangen-
do objetivos institucionais, divisão do
trabalho, relacionamento entre as ins-
tâncias decisórias, postura diante das
mudanças, agilidade e grau de autono-
mia, ambiente físico e recursos, falhas
e incentivos institucionais.

Os dados levantados no diagnóstico
mostraram duas realidades.

1ª) o atendimento ao usuário com toda
a gama de recursos disponibilizados,
exigindo eficiência e agilidade, com in-
tegração de pessoas e processos de
trabalho.

2ª) a estrutura interna verticalizada,
quanto aos níveis decisórios e a rela-
ção funcional, mantendo os setores or-
ganizados em estruturas rígidas, estan-
ques e promovendo distanciamento
social das pessoas – esta estrutura não
era de fato compatível com uma admi-
nistração direcionada para a informa-
ção e sua disseminação.

Sabe-se que a relação usuário versus
informação exige equipes interativas,
detentoras de todas as informações
referentes aos processos de trabalho,
agindo com autonomia e decisão.

Assim, a partir dos resultados do diag-
nóstico, foi formulado um programa de
ação para valorização do trabalho, re-
conhecimento e estímulo pessoal, ao
qual se inseria a adoção de novo mo-
delo de gestão participativa. Este mo-
delo visou a transformar os setores fun-
cionais em equipes de processos, nas
quais as pessoas pudessem ter mais
autonomia de ação e, com isso, maior
grau de comprometimento com os re-
sultados.

Características da biblioteca como
centro de informação e referência

Simultaneamente ao estudo do novo
modelo de gestão, foi discutida a atua-
ção da biblioteca, objetivando dar con-
tinuidade ao processo de desenvolvi-
mento dos serviços prestados. Nesse
sentido, a Biblioteca estaria funcionan-
do como um Centro de Informação e
Referência em Saúde Pública (CIR),
atuando em quatro frentes:

a) na seleção, tratamento e armaze-
namento de publicações e outros
materiais, melhorando a qualidade do
tratamento, com a inclusão de outras
informações de interesse aos usuári-
os, como conteúdos, indicadores de
qualidade, resumos etc., nos catálogos
on-line e bases institucionais;

b) na busca e acesso à informação de-
sejada e obtida em qualquer lugar
que ela esteja. Foram planejados: con-
sulta remota às bases de dados locais
e serviços oferecidos aos usuários;
ampliação do acesso a bases de tex-
tos completos, de diretórios etc.; cur-
sos que visem à autocapacitação do
usuário na recuperação da informação;
criação de um serviço de vigilância in-
formacional a usuários, internos e ex-
ternos, sobre problemas e progressos
relevantes da área; acesso à Internet
pelo usuário; serviço de comutação
extensivo a todos os usuários; implan-
tação de sistema de transferência digi-
tal de cópias;

c) ca criação de outros formatos de dis-
seminação e divulgação da informa-
ção, pretendendo-se criar outras bases
de dados como, por exemplo, de refe-
rência da produção nacional da área;
bases de dados estatísticos de interes-
se das pesquisas epidemiológicas;
base de diretórios; base de especialis-
tas, entre outras; criação de novos
veículos de divulgação da informação,
inclusive no formato eletrônico;

d) na manutenção de sistemas de
acompanhamento e avaliação por in-
termédio do desenvolvimento de estu-
dos de necessidades dos usuários,
como meio de criação de novos servi-
ços e avaliação dos existentes; cons-
tante atualização na identificação de
novas tecnologias necessárias à me-
lhoria dos serviços prestados.
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Em conclusão, a proposta da Bibliote-
ca/CIR era unir o papel tradicional das
bibliotecas acadêmicas de pesquisa, de
adquirir e preservar a palavra impres-
sa, ao papel inovador de incorporar as
novas tecnologias de informática e co-
municação.

Além desses propósitos, incorporava-
se o desafio de transformar a Bibliote-
ca/CIR em referência nacional no cam-
po da saúde pública.

NOVO MODELO ORGANIZACIONAL
E DE GESTÃO

O modelo organizacional e de gestão,
proposto para a Biblioteca/CIR, aponta
para a atenção ao usuário, a ênfase nos
resultados e a adequação permanente
da tecnologia. Isso significa incorporar,
como prática corrente, um sistema de
acompanhamento do desempenho or-
ganizacional.

Assim, passa-se de uma organização
com o foco voltado fortemente para o
ambiente interno, onde as variáveis
especialização e metodologia predo-
minavam, para seu redimensionamen-
to ao ambiente externo, onde predomi-
nam a visão do cliente e de resultados.
O equilíbrio na atenção aos ambientes
interno e externo e sua repercussão na
nova organização proposta é o grande
desafio.

Além disso, o modelo expressa a preo-
cupação em assegurar a integração de
todas as fases de preparação técnica
da informação, incorporando valores
intrínsecos, como parceria, intercâmbio
e ação colegiada.

As premissas básicas para a elabora-
ção do modelo foram:

a) quanto aos objetivos:

• buscar o aumento da eficácia das
áreas, desenvolvendo  a  capacidade
de gerar resultados;

• criar condições para solucionar pro-
blemas imediatos;

• melhorar a capacidade de antecipar
e resolver situações no futuro;

• criar condições de adaptação, flexibi-
lidade e auto-renovação.

b) quanto à abordagem sistêmica:

• considerar as ações das áreas como
partes de um todo, percebendo a orga-
nização como um sistema;

• criar condições de flexibilidade e
abrangência, para poder atuar no sis-
tema  de forma global e respeitando os
subsistemas de dimensões distintas e
seus diferentes graus de eficiência, efi-
cácia e desenvolvimento;

• utilizar uma tecnologia compatível
com o estágio de desenvolvimento da
biblioteca, observando as dimensões
sociais e técnico-administrativas.

c) quanto ao relacionamento:

• criar e manter um clima de integra-
ção, baseado na troca de informações
e na administração participativa;

• assegurar o comprometimento dos in-
tegrantes da biblioteca com as deci-
sões/escolhas adotadas, de forma que
o aprendizado e mudanças geradas no
trabalho sejam duradouros;

• assegurar a participação de toda a
equipe no processo de reorganização,
de modo que as mudanças sejam lide-
radas pelos gestores das áreas e os
trabalhos sejam realizados com as pes-
soas.

As premissas adotadas constituem in-
dicadores que possibilitam aos diferen-
tes agentes do processo acompanhar
o desenvolvimento da área e lhes con-
ferem uma natureza educacional, por
ser o comprometimento de todos con-
dição fundamental para a aprendiza-
gem contínua da equipe; e sua opera-
cionalização é requerida para viabilizar
o processo de mudança.

Modelo de Gestão

O modelo de gestão proposto foi o
Modelo de Integração Estrutural
(figura 1), cuja tônica é a total integra-
ção de recursos, desde os sistemas de
controle e informação até a alocação
de pessoas nos pontos onde se faça
necessário, de acordo com as circuns-
tâncias técnicas ou operacionais.

Apoia-se essencialmente em equipes
autogerenciadas - A, B... n. Essas equi-
pes trabalham em conjunto, formando
parcerias, orientadas por metas e pers-
pectivas de resultados. O princípio de
autogerenciamento visa a dar às equi-
pes o máximo de autonomia, reduzindo
a necessidade de supervisão em cima
do que  e de como  está sendo feito.

É possível, desta forma, obter maior
identificação com os objetivos da or-
ganização, apontando necessidades de
planejamento e programação das ativi-
dades e potencializando o senso de res-
ponsabilidade pelos resultados por par-
te de todos os integrantes das áreas.

FIGURA 1
Diagrama do Modelo de Integração Estrutural

COORDENAÇÃO
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As pessoas fazem rodízio, tornando-se
conhecedoras de todos os aspectos do
trabalho. Isto lhes dá uma dinâmica da
organização e lhes permite um desen-
volvimento pessoal, uma vez que a
amplitude do trabalho de cada um é
expandida para poder incluir novas ati-
vidades. Elas ficam mais comprometi-
das, motivadas e satisfeitas, uma vez
que o modelo minimiza os efeitos da
rotina funcional e encoraja a parceria.

Após adquirir pleno conhecimento dos
trabalhos realizados na sua área, os
membros de uma equipe mudam de
posição e passam um tempo nas ou-
tras equipes de trabalho, tornando-se
habilitados, também, no desenvolvi-
mento dessas atividades. Dessa for-
ma, promove-se um alto nível de inte-
gração entre todos os tipos de traba-
lho. O planejamento das ações deve
garantir que cada um dos membros da
equipe tenha algum contato com todas
as atividades vinculadas à Biblioteca/
CIR.

Dando suporte ao exercício das dife-
rentes funções da equipe, há o com-
partilhamento do espaço físico, dos re-
cursos tecnológicos e materiais.

A supervisão é feita ao longo do de-
senvolvimento de todos os processos
de trabalho e visa a assegurar o cum-
primento dos prazos e a qualidade dos
resultados obtidos. Seu principal papel
é captar níveis de tensão gerados por
momentos de maior demanda em de-
terminada área, problemas de nature-
za pessoal etc., intervir, sempre que
necessário, orientar e dirigir a equipe,
prover e adequar os recursos tecnoló-
gicos, identificar novas demandas e
tecnologias, planejar as metas e a dis-
tribuição do trabalho.

A ação colegiada é a base de susten-
tação do modelo. Compreende o com-
partilhamento das responsabilidades
pela análise de conjunturas, estudo de
alternativas e propostas de solução,
com o fim de embasar as decisões a
serem tomadas, pelo planejamento de
resultados, estabelecimento de estra-
tégias e metas, além do dimensiona-
mento e da distribuição de recursos.

No primeiro nível funcional, a ação co-
legiada se dá mediante a formação de
um Grupo Gestor, cuja composição ab-
sorve a representação de cada uma
das áreas. Nos demais níveis funcio-
nais, a ação colegiada é mais informal,
mantendo, porém, a mesma preocupa-
ção de representatividade das áreas
subordinadas.

O modelo organizacional

O Modelo de Integração Estrutural
apresentado necessita de uma  estru-
tura formal que o viabilize. Assim foi
proposta uma  arquitetura organizacio-
nal (figura 2) com as seguintes carac-
terísticas:

• identificar e aglutinar as principais fun-
ções da Biblioteca/CIR, reduzindo ao
máximo a verticalização da estrutura;

• utilizar a modelagem matricial para fa-
vorecer a integração e flexibilidade das
áreas, representada por programas e
projetos multidisciplinares, abrindo a
possibilidade da participação externa
em seu desenvolvimento;

• instituir um nível colegiado, formado
pela representatividade das áreas que
integram a Biblioteca/CIR.

          DIRETORIA

                                                              Grupo Gestor

   Pr1

   Pr2

   Pr3

   Pr4

   Pr5

  A B          C         D              Programas
          e
  Projetos

FIGURA 2
Modelo Organizacional Proposto

Direção

Neste nível, situa-se a gestão estraté-
gica e corporativa da instituição, res-
ponsável pelo direcionamento superior
da Biblioteca/CIR. É composta pela Di-
retoria e pela ação colegiada de um
Grupo Gestor.

• DIRETORIA

Ao diretor, cabe, precipuamente, fazer
cumprir as diretrizes fundamentais e as
normas gerais aplicáveis à Biblioteca/
CIR, representar a organização peran-
te os demais órgãos estruturais da USP
e externos, bem como assegurar a
prestação de serviços aos usuários.

Seu papel é fundamental para o mode-
lo proposto, pois a ele compete dar a
visão de conjunto às diferentes pers-
pectivas das áreas componentes da
Biblioteca/CIR, promovendo, assim, a
integração de esforços e recursos. Para
atingir esse objetivo, a Diretoria será
apoiada pelo Grupo Gestor, ao qual
presidirá.
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• GRUPO GESTOR

A atuação colegiada do Grupo Gestor
tem o papel de assessoramento e dis-
cussão das questões de interesse ge-
ral da Biblioteca/CIR, perseguindo-se
uma atuação harmônica dos responsá-
veis pelas suas diferentes áreas.

Reserva-se a esse grupo o importante
papel de assegurar a unidade adminis-
trativa e a visão de conjunto das ativi-
dades da Biblioteca/CIR, evitando sua
fragmentação ou a preponderância
eventual de uma atividade inerente a
uma área sobre as demais.

Este nível terá o papel fundamental de
propor à Direção da Faculdade de Saú-
de Pública as metas, objetivos, diretri-
zes e políticas da Biblioteca/CIR. Seu
foco principal de atenção estará volta-
do para a busca de resultados, sempre
orientados pela missão, objetivos e es-
tratégias da instituição.

Funções técnicas

Compreendem as funções ligadas às
áreas de desenvolvimento de coleções,
de processamento da informação e
bases de dados, de acesso à informa-
ção e de publicação e marketing.

As áreas terão o papel principal de tra-
çar as orientações de suas linhas de
especialização para as respectivas
equipes e serão responsáveis pela pre-
servação das competências tecnológi-
cas especializadas. A diferença do atual
modelo proposto está no fato de as
equipes estarem organizadas segundo
a visão da integração dos processos
produtivos.

Estas áreas foram concebidas para res-
guardar o saber fazer por meio de equi-
pes especializadas derivadas dos pro-
cessos de trabalho, que se desenvol-
vem e se aprimoram permanentemen-
te, a partir da implantação do  sistema
de rodízio.

Função de infra-estrutura

Diferentemente do modelo atual, a pro-
posta visa a aglutinar, em um único
ponto, ações que estavam dispersas
por todas as áreas, permitindo um ge-
renciamento mais eficaz e a atribuição
de uma unidade de comando importan-
te para deflagrar os processos admi-
nistrativos nos tempos necessários.
Dessa forma, as funções técnicas po-
derão se direcionar de maneira mais
concentrada aos seus compromissos,
evitando perda de cronogramas e pre-
juízos no atendimento às necessidades
dos usuários.

A função de infra-estrutura necessita
estar presente nas discussões sobre
metas, objetivos, estratégias e dispo-
nibilização de recursos, como pólo con-
centrador de informações precisas e de
um saber específico, orientado ao cum-
primento de procedimentos muitas ve-
zes formatados pela lei.

As ações de responsabilidade da fun-
ção de infra-estrutura compreendem as
necessidades de alcance institucional,
ou seja, de interesse comum a todas
as áreas da Biblioteca/CIR. As deman-
das localizadas, de interesse específi-
co de uma determinada área, devem
fazer parte dos seus próprios  proces-
sos de trabalho.

Funções matriciais

São as funções que respondem pela
maior dinâmica organizacional, pois
permitem mobilidade das diferentes
funções institucionais, flexibilizando-as
para atender a demandas não previs-
tas. Os grupos responsáveis pela rea-
lização dos programas e projetos de-
verão ser formados por membros das
equipes da Biblioteca/CIR, podendo ser
enriquecidos com a participação de re-
presentantes de organismos externos
à mesma.

As funções matriciais são representa-
das no diagrama (figura 2) por linhas
horizontais, perpassando todas as
áreas, podendo o seu conjunto deter-
minar a conveniência de ser implanta-
da uma função especifica, de caráter
temporário, com a missão de acompa-
nhar o desenvolvimento dos programas
e projetos. Esta função está represen-
tada por um retângulo de linha ponti-
lhada. As funções matriciais são dire-
tamente ligadas ao Grupo Gestor.

Benefícios do modelo

Como resultado do Modelo de Integra-
ção Estrutural, podem ser apontados
os seguintes benefícios principais:

• Maior controle e comprometimento
com os resultados.

• Maior integração das atividades, à
medida que a estruturação se dá ob-
servando os processos de trabalho.

• Motivação para que a organização se
volte mais para os usuários, resultados
e ambiente externo.

• Redução de níveis e funções organi-
zacionais pela revisão da estrutura fun-
cional, possibilitando maior delegação/
autonomia para as equipes e melhoria
da comunicação interna.

• Preservação do conhecimento técni-
co com a manutenção de áreas orga-
nizacionais por processos de trabalho.

• Aproximação topo-base pela ligação
direta das unidades operativas ao ní-
vel diretivo-executivo.

• Valorização, crescimento, reconheci-
mento e realização pessoal/profissional
pela maior participação das equipes
nos processos decisórios.

• Comunicação transparente e sistemá-
tica, facilitada pelo aumento da partici-
pação e do acesso às informações.
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IMPLANTAÇÃO DO NOVO MODELO
DE ORGANIZAÇÃO E GESTÃO

Para se chegar ao organograma fun-
cional que viabilizasse o modelo pro-
posto, foram feitas várias reuniões com
a equipe da Faculdade, docentes e fun-
cionários, com bibliotecários de outras
unidades e com usuários, para discus-
são da proposta que abrangia as ativi-
dades em que atuaria a biblioteca,
como centro de informação e referên-
cia. O resultado gerou o organograma
representado na figura 3, discutido e
aprovado no período de julho a dezem-
bro de 1996, pelos órgãos administra-
tivos da USP, e implantado em feverei-
ro de 1997.

A época em que se deu a mudança fí-
sica da biblioteca para o outro prédio
coincidiu com a implantação do novo
modelo, ou seja, em janeiro de 1997.
O impacto dessas mudanças foi muito
forte, o que trouxe dificuldades de adap-
tação ao meio físico, exatamente opos-
to ao que se estava habituado: salas
sem portas, visibilidade total entre as
atividades de atendimento ao usuário
e de trabalho, mas que deveria pro-
piciar melhores facilidades para implan-
tação do novo modelo organizacional
e de gestão. Portanto, o ano de 1997
foi destinado às adaptações necessá-
rias, tanto do ambiente físico como fun-
cional.

De qualquer forma, durante esse pe-
ríodo, foi possível atingir alguns dos
objetivos propostos conforme descrito
no capítulo seguinte

COMENTÁRIOS SOBRE A
IMPLANTAÇÃO DO MODELO

Retomando alguns pontos já mencio-
nados, enfatiza-se que a decisão de
mudanças no funcionamento da biblio-
teca em um modelo moderno de ges-
tão foi fruto de uma conscientização
coletiva das pessoas a ela vinculadas
conforme detectado no diagnóstico si-
tuacional. Era imperiosa a necessida-
de de rever sua estrutura, funcionali-
dade e ambiente de trabalho, com o ob-
jetivo de alcançar melhoria da produti-
vidade por meio de equipes integradas.

Na fase de implantação do novo mo-
delo de gestão, previu-se sua primeira
avaliação a partir da  experiência de
seis meses. Vencido este prazo, em
agosto de 1997, foi feita a primeira ava-
liação do modelo sob os aspectos téc-
nico e comportamental, a partir de dis-
cussão pela própria equipe de funcio-
nários da biblioteca com base nos ob-
jetivos pretendidos. Verificou-se que
tais objetivos não estavam plenamen-
te atingidos, conforme descrito a seguir.

Objetivos/esultados

• Integrar equipes em condições de atin-
gir a produtividade desejada.

Isto pressupõe que as pessoas este-
jam preparadas para trabalhar juntas,
de forma interdisciplinar e articulada,
voltadas para a clientela, interna e ex-
terna. Trabalhar juntas significa trocar
conhecimentos complementares ne-
cessários para gerar produtos e servi-
ços segundo as metas propostas para
a Biblioteca/CIR. Este não é um ponto
fácil de ser atingido, demanda tempo e
crença nos resultados. Nesta primeira
avaliação (6 meses), foi possível de-

tectar tendências em se alcançar este
objetivo, pois o tempo de experiência
ainda era pouco. Porém, vêm-se obser-
vando bons resultados nas atividades
vinculadas a programas e projetos.
Houve participação de todos os biblio-
tecários, inclusive na coordenação dos
diversos programas e projetos desen-
volvidos, sejam ou não vinculados a
compromissos externos.

• Desenvolver espírito de confiança
mútua no exercício dos respectivos pa-
péis.

Este objetivo está atrelado ao primei-
ro, pois, no momento em que se esta-
belecer confiança mútua entre os com-
ponentes das equipes, estas passarão
a funcionar melhor.

• Ter compromisso com o processo or-
ganizacional.

Este foi um objetivo que se pode dizer
agora muito mais presente no corpo
funcional do que antes. Há um envolvi-
mento claro e vontade de participação
no processo de crescimento e desen-
volvimento institucional.

FIGURA 3
Organograma da Biblioteca/CIR, aprovado e implantado em fevereiro de
1997

Conselho de Editores                              Congregação                                         Comissão Consultiva
     da  RSP                                                                                                            para a Biblioteca/CIR

                                                                 Diretor FSP

Secretaria RSP                                        DIRETORIA                                        Apoio à Informática
                                                                        Biblioteca/CIR

                                     
                                                                   GRUPO GESTOR

        Projetos e Programas

        Projetos e Programas

        Projetos e Programas

        Projetos e Programas
.

        Projetos e Programas

                              Serviço de   Serviço de       Serviço de      Serviço de
                              Infra- . Processam.      Acesso à      Publicação

              Estrut. da Inform.     Informação      Marketing
e Bases de
Dados
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• Incorporar os conceitos de comando
múltiplo e de responsabilidade compar-
tilhada.

Este é um objetivo muito importante e
que está sendo paulatinamente atingi-
do, sobretudo a partir dos programas e
projetos desenvolvidos. E, a partir des-
sas responsabilidades diretas em ati-
vidades paralelas às de rotina que a
equipe de bibliotecários, vem crescen-
do e alcançando autonomia nas suas
decisões.

• Comprometer as gerências em um tra-
balho mais facilitado do que de chefia.

O fato de haver autonomia das equi-
pes está, de um lado, facilitando o tra-
balho das chefias. Mas, ao mesmo tem-
po, está trazendo certas dificuldades
para suportar as tarefas de rotina com
as demais. Mas o ajuste, com certeza,
virá com o tempo.

• Treinar as equipes, para garantir a in-
tegração e produtividade.

Este é um ponto que está caminhando
bem, não somente pela exigência do
próprio modelo, mas também por estar
havendo convergência de metas entre
a biblioteca/faculdade/universidade.
Esses treinamentos ocorreram tanto
para as atividades de  rotina, como, por
exemplo, na área de informática, como
as ligadas às exigências dos programas
e projetos desenvolvidos.

Os resultados dessa primeira avaliação
apontaram algumas das dificuldades
encontradas na implantação do novo
modelo de gestão, a partir dos objeti-
vos pretendidos. Mas a decisão de
mudanças foi acertada, e as dificulda-
des poderão ser solucionadas, embo-
ra mais lentamente do que se espera-
va. E, somente com o correr do tempo,
poder-se-á alcançar o modelo ideal pro-
jetado.

Esta lentidão do processo tem sua jus-
tificativa, pois lida com o comportamen-
to de pessoas. O trabalho com equi-
pes diferenciadas e coordenações va-
riadas necessita de muita disciplina,
organização e maturidade profissional.
O processo de adaptação torna-se mais
lento à medida que tenta nivelar as ati-
tudes e conhecimentos profissionais do
corpo funcional ante o novo modelo de
gestão. Esta nossa experiência encon-
tra similaridade com a maioria das ins-
tituições de que se teve conhecimento
quando da implantação desse novo
modelo de comando (Jacobson, 1994),
que, parece, deverá predominar no pró-
ximo milênio, quando um dos paradig-
mas será “as novas maneiras de orga-
nização do trabalho” Marshall et al 6

(1999).

O importante é desejar firmemente al-
cançar as medidas propostas, vencer
as barreiras detectando falhas, corrigin-
do-as, desenvolvendo habilidades e
estimulando-as.

De qualquer forma, tem-se presente
que essas mudanças pressupõem es-
forços da parte de todos que se enga-
jarem neste projeto. E isto com o obje-
tivo de melhorar a qualidade dos servi-
ços prestados, pois, só assim, sentir-
se-á que se deu alguma contribuição
ao bem comum.
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Changes and inovations:
New model of academic library
organization and management

Abstract

The new  organization and structure of the
library of the  School of Public Health of the
University of São Paulo , are described. The
purpose of the library is to render better
services to its academic, scientific, and
professional users through the utilization of
the new information and communication
tecnologies and the up-to-date methods and
processes the library has adopted.
The new model was implemented in February
1997 and now, after undergoing its first
evaluation is in the stage of development.
Results show that change is slow due to the
many barriers. Nonetheless, the direction
these changes are taking prove that the
management model chosen was correct. What
remains to be done is to continue developing
the program, making the necessary
corrections and improving the quality of the
services rendered, which was the prime
object.

Keywords

Organizational innovation; University library;
Libary management.
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