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Resumo

Descreve-se a reorganizacdo e restruturagdo
da Biblioteca da Faculdade de Saude Publica
da USP, cujo objetivo era alcangar prestagdo
de servicos de qualidade ao usuério do meio
académico e profissional em face das novas
tecnologias de informatica e comunicagéo e
dos novos métodos e processos de trabalho.
A implantac@o do novo modelo iniciou-se em
fevereiro de 1997 e se encontra em fase de
desenvolvimento, tendo ja sido feita a
primeira avaliagdo. Os resultados mostraram
que o processo de mudancas é lento, pois as
barreiras a serem vencidas ndo sdo poucas.
Mas a diregcdo que tais mudancgas vém
tomando mostram que o modelo de gestao
escolhido foi acertado. Resta continuar a
desenvolver o modelo, fazendo as correcbes
e melhorando a qualidade dos servigos
prestados, que é o objetivo pretendido.

Palavras-chave

Inovacdo organizacional; Biblioteca
universitaria; Administracdo de biblioteca.

Mudancas e inovacoes:
novo modelo de
organizacao e gestao de
biblioteca académica

INTRODUCAO

Mudanca. Informacdo. Tecnologia.
Diariamente essas palavras s&o ouvi-
das, lidas ou escritas milhares de ve-
zes. O mundo estéa perplexo diante das
mudancas que estdo ocorrendo com a
natureza, a velocidade e a aplicacdo da
tecnologia da informagéo nas empre-
sas, nas escolas, nas universidades,
nos lares, na vida de todos.

Apesar de nao se ter conseguido, ain-
da, expressar com precisao o alcance
dessas mudancas e de suas implica-
¢Oes, a inquietacdo e a ansiedade de-
las decorrentes estao instaladas.

Aqueles que lidam com a informacéo
como atividade finalistica encontram-
se, mais que nunca, desafiados: as ino-
vagOes tecnoldgicas vém encurtando o
tempo e o acesso as informacdes de
forma impossivel de se prever poucos
anos atras (Lancaster®).

A &rea de biblioteca encontra-se atin-
gida por esse desafio: inovar, mudar a
forma de trabalhar rapidamente, ou ser
superada pelas novas tecnologias
(Mathesoon?). As suas fungdes tradi-
cionais devem ser incorporadas novas
funcdes, compativeis com 0s novos pa-
radigmas da informacgao. Novos papéis
devem ter assumidos pelas bibliotecas,
o que afetard sua organizagéo.

Novos modelos de organizacao vém
surgindo e direcionando-se para um
processo de transformacédo, do qual
deriva 0 compromisso com o cliente
como elemento central estratégico
(Spector?). Nesse sentido, a estrutura
hierarquica verticalizada nao favorece
o fluxo da informacdo com a qualidade
e agilidade necessarias as novas ten-
déncias, uma vez que a comunicacao
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se faz de cima para baixo. J4 a estru-
tura horizontal permite melhor comparti-
lhamento de responsabilidades, a
partir de uma comunicacdo em rede
(Jacobson®), facilitando o seu fluxo e
atingindo com mais eficiéncia a clien-
tela.

Na literatura, s&o encontrados trabalhos
sobre a organizag¢do horizontal
(Spector?), alguns aplicados a bibliote-
ca (Jacobson4, Denton?). Um dos pon-
tos fortes desse tipo de organizacéo é
o trabalho desenvolvido por equipes e
a alta geréncia dela participando, com-
partilhando responsabilidade, com um
objetivo Unico (Besemer et al ).

Entretanto, tais mudancas néo sé&o fa-
ceis de serem atingidas, pois podem
criar conflitos entre a responsabilidade
coletiva e individual (Crist?). E justamen-
te esta debilidade é que pode causar
insucesso ou atraso na implantacéo do
modelo. Mas acredita-se, pelas expe-
riéncias de que se tem conhecimento,
gue esta nova forma de organizacao
do trabalho é a tendéncia atual para
0S que tém suas atividades centradas
no usuario.

Consciente dessas questdes, a Biblio-
teca da Faculdade de Saude Publica
decidiu pela elaboracéo e execucao de
um plano de mudangas e inovacdes,
aproveitando a oportunidade da mudan-
¢a de sua area fisica. A presente pro-
posta descreve o novo modelo de or-
ganizacao e gestdo para a biblioteca,
implantado e realinhado em torno de
processos horizontais, visando a criar
facilidades a incorporacdo das novas
tendéncias da informacéo e das novas
tecnologias, centradas na sua cliente-
la. Inclui ainda os resultados das pri-
meiras ac¢des que ja foram empreen-
didas.
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FUNDAMENTOS DA PROPOSTA

A presente proposta de reorganizacéo
e reestruturacao da Biblioteca da FSP/
USP esté fundamentada em varios as-
pectos, relacionados a seguir, mas esta
alicercada no conhecimento da neces-
sidade de avancar na qualidade da
prestacdo de servicos, adotando as
novas tecnologias de informatica e co-
municacdo. Esses avancos tornaram-
se visiveis a partir do novo projeto de
construcgao de edificio proprio, para ins-
talacdo da “nova biblioteca”. E esta
“nova biblioteca” ndo poderia significar
apenas uma mudanca fisica e tecnolo-
gica, mas, sobretudo, de mentalidade,
de compromisso com a missao institu-
cional.

Com a mudanca para outro espaco fi-
sico, planejado de acordo com as mo-
dernas técnicas arquitetonicas e novas
tecnologias de informatica, tornou-se
indispensavel que o funcionamento da
biblioteca fosse condizente com uma
prestacdo de servigos de qualidade,
voltado ndo somente para 0 usuario
local e de outras origens institucionais,
mas também para o0 novo usuario que
desponta no cendrio académico, cien-
tifico e profissional.

A biblioteca vem empenhando-se em
alcancar melhores resultados em sua
prestacao de servicos, por meio de ino-
vacdes frequentes, em todos esses
anos de sua atuacao. A partir de 1992,
foi possivel iniciar mudancas mais
consistentes com a implantacdo de seu
Projeto de Informatizagéo de Acervo e
Servicos.

Em conseqliéncia, percebeu-se que
tais mudangas deveriam ser acompa-
nhadas de outra, ou seja, de uma nova
concepcdo intelectual, que contemplas-
se 0s novos paradigmas da informacéo
que estavam sendo introduzidos. Esta
incorporacao implicava adquirir e de-
senvolver novas relagdes no trabalho.
Desta forma, em setembro de 1995, foi
iniciado um projeto de mudanca de com-
portamento do corpo funcional, alicer-
¢ado no trabalho de equipe, para permi-
tirmaior integracéo, produtividade e eco-
nomia de recursos materiais, humanos
e de tempo de execucdo. Este projeto
iniciou-se com a realizacéo de um diag-
néstico da situacao, cujas conclusfes
estéo a seguir apresentadas.
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Diagndstico situacional

O diagndstico abordou dois grandes
aspectos:

a) estrutura social, que incluia dados
sobre os funcionéarios da biblioteca,
grau de satisfacdo, acompanhamento
e envolvimento com o trabalho, posi-
¢do quanto aos conhecimentos técni-
cos, reconhecimento e estimulo no tra-
balho.

b) estrutura organizacional, abrangen-
do objetivos institucionais, divisdo do
trabalho, relacionamento entre as ins-
tancias decisorias, postura diante das
mudancas, agilidade e grau de autono-
mia, ambiente fisico e recursos, falhas
e incentivos institucionais.

Os dados levantados no diagndéstico
mostraram duas realidades.

1%) o atendimento ao usuario com toda
a gama de recursos disponibilizados,
exigindo eficiéncia e agilidade, com in-
tegracdo de pessoas e processos de
trabalho.

23) a estrutura interna verticalizada,
quanto aos niveis decisorios e a rela-
¢éo funcional, mantendo os setores or-
ganizados em estruturas rigidas, estan-
ques e promovendo distanciamento
social das pessoas — esta estrutura ndo
era de fato compativel com uma admi-
nistracdo direcionada para a informa-
¢ao e sua disseminacao.

Sabe-se que a relacdo usuario versus
informacdo exige equipes interativas,
detentoras de todas as informacgdes
referentes aos processos de trabalho,
agindo com autonomia e deciséo.

Assim, a partir dos resultados do diag-
noéstico, foi formulado um programa de
acdo para valorizagdo do trabalho, re-
conhecimento e estimulo pessoal, ao
gual se inseria a ado¢&@o de novo mo-
delo de gestéo participativa. Este mo-
delo visou a transformar os setores fun-
cionais em equipes de processos, nas
quais as pessoas pudessem ter mais
autonomia de agdo e, com isso, maior
grau de comprometimento com 0s re-
sultados.

Caracteristicas da biblioteca como
centro de informacdo e referéncia

Simultaneamente ao estudo do novo
modelo de gestao, foi discutida a atua-
¢do da biblioteca, objetivando dar con-
tinuidade ao processo de desenvolvi-
mento dos servicos prestados. Nesse
sentido, a Biblioteca estaria funcionan-
do como um Centro de Informacéo e
Referéncia em Saude Publica (CIR),
atuando em quatro frentes:

a) na selecdo, tratamento e armaze-
namento de publicacdes e outros
materiais, melhorando a qualidade do
tratamento, com a inclusdo de outras
informacdes de interesse aos usuari-
0s, como conteldos, indicadores de
gualidade, resumos etc., nos catalogos
on-line e bases institucionais;

b) na busca e acesso a informacao de-
sejada e obtida em qualquer lugar
que ela esteja. Foram planejados: con-
sulta remota as bases de dados locais
e servigos oferecidos aos usuarios;
ampliacdo do acesso a bases de tex-
tos completos, de diretoérios etc.; cur-
S0s que visem a autocapacitacdo do
usuario na recuperacéao da informacéo;
criacdo de um servigo de vigilancia in-
formacional a usuarios, internos e ex-
ternos, sobre problemas e progressos
relevantes da &rea; acesso a Internet
pelo usuério; servico de comutacdo
extensivo a todos os usuérios; implan-
tacéo de sistema de transferéncia digi-
tal de copias;

c) ca criagdo de outros formatos de dis-
seminacgdo e divulgacao da informa-
¢ao, pretendendo-se criar outras bases
de dados como, por exemplo, de refe-
réncia da producéo nacional da area;
bases de dados estatisticos de interes-
se das pesquisas epidemioldgicas;
base de diretorios; base de especialis-
tas, entre outras; criagdo de novos
veiculos de divulga¢éo da informacao,
inclusive no formato eletrdnico;

d) na manutencéo de sistemas de
acompanhamento e avaliacdo por in-
termédio do desenvolvimento de estu-
dos de necessidades dos usuarios,
como meio de criacdo de novos servi-
¢os e avaliagdo dos existentes; cons-
tante atualizacdo na identificacdo de
novas tecnologias necessarias a me-
Ihoria dos servigos prestados.
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Em conclusao, a proposta da Bibliote-
ca/CIR era unir o papel tradicional das
bibliotecas académicas de pesquisa, de
adquirir e preservar a palavra impres-
sa, ao papel inovador de incorporar as
novas tecnologias de informatica e co-
municacéo.

Além desses propdsitos, incorporava-
se o desafio de transformar a Bibliote-
ca/CIR em referéncia nacional no cam-
po da saude publica.

NOVO MODELO ORGANIZACIONAL
E DE GESTAO

O modelo organizacional e de gestao,
proposto para a Biblioteca/CIR, aponta
para a atencao ao usuario, a énfase nos
resultados e a adequacédo permanente
da tecnologia. Isso significa incorporar,
como pratica corrente, um sistema de
acompanhamento do desempenho or-
ganizacional.

Assim, passa-se de uma organizagao
com o foco voltado fortemente para o
ambiente interno, onde as variaveis
especializagdo e metodologia predo-
minavam, para seu redimensionamen-
to ao ambiente externo, onde predomi-
nam a visdo do cliente e de resultados.
O equilibrio na atencéo aos ambientes
interno e externo e sua repercussao na
nova organizacao proposta é o grande
desafio.

Além disso, 0 modelo expressa a preo-
cupagao em assegurar a integracao de
todas as fases de preparacao técnica
da informacéo, incorporando valores
intrinsecos, como parceria, intercambio
e agéo colegiada.

As premissas béasicas para a elabora-
¢do do modelo foram:

a) quanto aos objetivos:
e buscar o aumento da eficacia das
areas, desenvolvendo a capacidade

de gerar resultados;

e criar condi¢des para solucionar pro-
blemas imediatos;

* melhorar a capacidade de antecipar
e resolver situacdes no futuro;

« criar condi¢des de adaptacao, flexibi-
lidade e auto-renovagéo.

FIGURA 1

Diagrama do Modelo de Integracéo Estrutural
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b) quanto a abordagem sistémica:

* considerar as acdes das areas como
partes de um todo, percebendo a orga-
nizacdo como um sistema;

 criar condi¢cOes de flexibilidade e
abrangéncia, para poder atuar no sis-
tema de forma global e respeitando os
subsistemas de dimens0fes distintas e
seus diferentes graus de eficiéncia, efi-
cacia e desenvolvimento;

« utilizar uma tecnologia compativel
com o estagio de desenvolvimento da
biblioteca, observando as dimensfes
sociais e técnico-administrativas.

C) quanto ao relacionamento:

e criar e manter um clima de integra-
¢do, baseado na troca de informacgfes
e na administracdo participativa;

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

e assegurar a participacdo de toda a
equipe no processo de reorganizagao,
de modo que as mudancas sejam lide-
radas pelos gestores das areas e 0s
trabalhos sejam realizados com as pes-
soas.
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As premissas adotadas constituem in-
dicadores que possibilitam aos diferen-
tes agentes do processo acompanhar
o desenvolvimento da area e lhes con-
ferem uma natureza educacional, por
ser o comprometimento de todos con-
dicdo fundamental para a aprendiza-
gem continua da equipe; e sua opera-
cionalizacao é requerida para viabilizar
o processo de mudanca.

Modelo de Gestao

O modelo de gestdo proposto foi o
Modelo de Integracdo Estrutural
(figura 1), cuja tbnica é a total integra-
¢ao de recursos, desde os sistemas de
controle e informacgédo até a alocagéo
de pessoas nos pontos onde se faca
necessario, de acordo com as circuns-
tancias 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 principio de
autogerenciamento visa a dar as equi-
pes o maximo de autonomia, reduzindo
a necessidade de supervisdo em cima
do que e de como esté sendo feito.

E possivel, desta forma, obter maior
identificacdo com os objetivos da or-
ganizacgéo, apontando necessidades de
planejamento e programacéo das ativi-
dades e potencializando o senso de res-
ponsabilidade pelos resultados por par-
te de todos os integrantes das areas.
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As pessoas fazem rodizio, tornando-se
conhecedoras de todos os aspectos do
trabalho. Isto Ihes da uma dindmica da
organizacao e Ihes 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.

Apo6s adquirir pleno conhecimento dos
trabalhos realizados na sua area, os
membros de uma equipe mudam de
posicdo 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 nivel de inte-
gracdo entre todos os tipos de traba-
Iho. O planejamento das acdes deve
garantir que cada um dos membros da
equipe tenha algum contato com todas
as atividades vinculadas a Biblioteca/
CIR.

Dando suporte ao exercicio das dife-
rentes funcdes da equipe, ha o com-
partilhamento do espaco fisico, dos re-
cursos tecnoldgicos e materiais.

A supervisao é feita ao longo do de-
senvolvimento de todos 0s processos
de trabalho e visa a assegurar o cum-
primento dos prazos e a qualidade dos
resultados obtidos. Seu principal papel
€ captar niveis de tensdo gerados por
momentos de maior demanda em de-
terminada area, problemas de nature-
za pessoal etc., intervir, sempre que
necessario, orientar e dirigir a equipe,
prover e adequar os recursos tecnolo-
gicos, identificar novas demandas e
tecnologias, planejar as metas e a dis-
tribuicdo do trabalho.

A acéo colegiada é a base de susten-
tacdo do modelo. Compreende o com-
partilhamento das responsabilidades
pela andlise de conjunturas, estudo de
alternativas e propostas de solucao,
com o fim de embasar as decisdes a
serem tomadas, pelo planejamento de
resultados, estabelecimento de estra-
tégias e metas, além do dimensiona-
mento e da distribuigdo de recursos.
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FIGURA 2
Modelo Organizacional Proposto
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No primeiro nivel funcional, a acéo co-
legiada se da mediante a formacéo de
um Grupo Gestor, cuja composicao ab-
sorve a representacdo de cada uma
das areas. Nos demais niveis funcio-
nais, a acdo colegiada é mais informal,
mantendo, porém, a mesma preocupa-
¢cdo de representatividade das areas
subordinadas.

O modelo organizacional

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

« identificar e aglutinar as principais fun-
¢Oes da Biblioteca/CIR, reduzindo ao
maximo a verticalizacdo da estrutura;

« utilizar a modelagem matricial para fa-
vorecer a integracéo e flexibilidade das
areas, representada por programas e
projetos multidisciplinares, abrindo a
possibilidade da participacdo externa
em seu desenvolvimento;

« instituir um nivel colegiado, formado
pela representatividade das areas que
integram a Biblioteca/CIR.

Direcéo

Neste nivel, situa-se a gestéo estraté-
gica e corporativa da instituicdo, res-
ponsavel pelo direcionamento superior
da Biblioteca/CIR. E composta pela Di-
retoria e pela acdo colegiada de um
Grupo Gestor.

* DIRETORIA

Ao diretor, cabe, precipuamente, fazer
cumprir as diretrizes fundamentais e as
normas gerais aplicaveis a Biblioteca/
CIR, representar a organizagao peran-
te os demais 6rgaos estruturais da USP
e externos, bem como assegurar a
prestacdo de servicos aos usuarios.

Seu papel é fundamental para o mode-
lo proposto, pois a ele compete dar a
visdo de conjunto as diferentes pers-
pectivas das areas componentes da
Biblioteca/CIR, promovendo, assim, a
integragdo de esforcos e recursos. Para
atingir esse objetivo, a Diretoria sera
apoiada pelo Grupo Gestor, ao qual
presidira.
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* GRUPO GESTOR

A atuacéo colegiada do Grupo Gestor
tem o papel de assessoramento e dis-
cussao das questbes de interesse ge-
ral da Biblioteca/CIR, perseguindo-se
uma atuacao harmonica dos responsa-
veis pelas suas diferentes areas.

Reserva-se a esse grupo o importante
papel de assegurar a unidade adminis-
trativa e a visdo de conjunto das ativi-
dades da Biblioteca/CIR, evitando sua
fragmentag¢do ou a preponderancia
eventual de uma atividade inerente a
uma area sobre as demais.

Este nivel terd o papel fundamental de
propor a Direcdo da Faculdade de Sau-
de Publica as metas, objetivos, diretri-
zes e politicas da Biblioteca/CIR. Seu
foco principal de atencéo estara volta-
do para a busca de resultados, sempre
orientados pela misséo, objetivos e es-
tratégias da institui¢éo.

Funcdes técnicas

Compreendem as funcdes ligadas as
areas de desenvolvimento de colecdes,
de processamento da informacéo e
bases de dados, de acesso a informa-
¢do e de publicagcéo e marketing.

As areas terdo o papel principal de tra-
car as orientacdes de suas linhas de
especializacdo para as respectivas
equipes e serdo responsaveis pela pre-
servacao das competéncias tecnolégi-
cas especializadas. A diferenca do atual
modelo proposto esta no fato de as
equipes estarem organizadas segundo
a visdo da integracdo dos processos
produtivos.

Estas areas 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 implantacdo do sistema
de rodizio.

Funcdéo de infra-estrutura

Diferentemente do modelo atual, a pro-
posta visa a aglutinar, em um Unico
ponto, a¢gBes que estavam dispersas
por todas as areas, permitindo um ge-
renciamento mais eficaz e a atribuicdo
de uma unidade de comando importan-
te para deflagrar os processos admi-
nistrativos nos tempos necessarios.
Dessa forma, as funcdes técnicas po-
derdo se direcionar de maneira mais
concentrada aos seus cOmpromissos,
evitando perda de cronogramas e pre-
juizos no atendimento as necessidades
dos usuarios.

A funcéo de infra-estrutura necessita
estar presente nas discussfes sobre
metas, objetivos, estratégias e dispo-
nibilizac&o de recursos, como polo con-
centrador de informacdes precisas e de
um saber especifico, orientado ao cum-
primento de procedimentos muitas ve-
zes formatados pela lei.

As acdes de responsabilidade da fun-
¢ao de infra-estrutura compreendem as
necessidades de alcance institucional,
ou seja, de interesse comum a todas
as areas da Biblioteca/CIR. As deman-
das localizadas, de interesse especifi-
co de uma determinada &rea, devem
fazer parte dos seus proprios proces-
sos de trabalho.

Func¢des matriciais

Sao as funcdes que respondem pela
maior dindmica organizacional, pois
permitem mobilidade das diferentes
fungbes institucionais, flexibilizando-as
para atender a demandas néo previs-
tas. Os grupos responsaveis pela rea-
lizacdo dos programas e projetos de-
verdo ser formados por membros das
equipes da Biblioteca/CIR, podendo ser
enriquecidos com a participagéo de re-
presentantes de organismos externos
a mesma.
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As func¢des matriciais séo representa-
das no diagrama (figura 2) por linhas
horizontais, perpassando todas as
areas, podendo o seu conjunto deter-
minar a conveniéncia de ser implanta-
da uma funcédo especifica, de carater
temporario, com a missado de acompa-
nhar o desenvolvimento dos programas
e projetos. Esta fungédo esta represen-
tada por um retangulo de linha ponti-
Ihada. As fungBes matriciais séo dire-
tamente ligadas ao Grupo Gestor.

Beneficios do modelo

Como resultado do Modelo de Integra-
¢do Estrutural, podem ser apontados
0s seguintes beneficios principais:

» Maior controle e comprometimento
com os resultados.

e Maior integragdo das atividades, a
medida que a estruturacdo se da ob-
servando os processos de trabalho.

» Motivacao para que a organizagao se
volte mais para 0s usuérios, resultados
e ambiente externo.

» Reducdo de niveis e fun¢des organi-
zacionais pela revisao da estrutura fun-
cional, possibilitando maior delegacéo/
autonomia para as equipes e melhoria
da comunicacao interna.

* Preservacao do conhecimento técni-
co com a manutencao de areas orga-
nizacionais por processos de trabalho.

» Aproximacéo topo-base pela ligacéo
direta das unidades operativas ao ni-
vel diretivo-executivo.

» Valorizacéo, crescimento, reconheci-
mento e realizacdo pessoal/profissional
pela maior participacdo das equipes
nos processos decisorios.

« Comunicagao transparente e sistema-

tica, facilitada pelo aumento da partici-
pacéo e do acesso as informacdes.
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IMPLANTACAO DO NOVO MODELO
DE ORGANIZACAO E GESTAO

Para se chegar ao organograma fun-
cional que viabilizasse o modelo pro-
posto, foram feitas varias reuniées com
a equipe da Faculdade, docentes e fun-
cionarios, com bibliotecarios de outras
unidades e com usuarios, para discus-
sdo da proposta que abrangia as ativi-
dades em que atuaria a biblioteca,
como centro de informacao e referén-
cia. O resultado gerou o organograma
representado na figura 3, discutido e
aprovado no periodo de julho a dezem-
bro de 1996, pelos 6rgaos administra-
tivos da USP, e implantado em feverei-
ro de 1997.

A época em que se deu a mudanca fi-
sica da biblioteca para o outro prédio
coincidiu com a implantacdo do novo
modelo, ou seja, em janeiro de 1997.
O impacto dessas mudancas foi muito
forte, o que trouxe dificuldades de adap-
tacdo ao meio fisico, exatamente opos-
to ao que se estava habituado: salas
sem portas, visibilidade total entre as
atividades de atendimento ao usuério
e de trabalho, mas que deveria pro-
piciar melhores facilidades para implan-
tacdo do novo modelo organizacional
e de gestdo. Portanto, o ano de 1997
foi destinado as adaptacdes necessa-
rias, tanto do ambiente fisico como fun-
cional.

De qualquer forma, durante esse pe-
riodo, foi possivel atingir alguns dos
objetivos propostos conforme descrito
no capitulo seguinte

COMENTARIOS SOBRE A
IMPLANTACAO DO MODELO

Retomando alguns pontos ja& mencio-
nados, enfatiza-se que a decisdo de
mudancas no funcionamento da biblio-
teca em um modelo moderno de ges-
tdo foi fruto de uma conscientizacéo
coletiva das pessoas a ela vinculadas
conforme detectado no diagnostico si-
tuacional. Era imperiosa a necessida-
de de rever sua estrutura, funcionali-
dade e ambiente de trabalho, com o ob-
jetivo de alcangar melhoria da produti-
vidade por meio de equipes integradas.
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FIGURA 3
Organograma da Biblioteca/CIR, aprovado e implantado em fevereiro de
1997
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e Basesde
Dados

Na fase de implantacdo do novo mo-
delo de gestao, previu-se sua primeira
avaliacdo a partir da experiéncia de
seis meses. Vencido este prazo, em
agosto de 1997, foi feita a primeira ava-
liacdo do modelo sob os aspectos téc-
nico e comportamental, a partir de dis-
cusséo pela propria equipe de funcio-
néarios da biblioteca com base nos ob-
jetivos pretendidos. Verificou-se que
tais objetivos ndo estavam plenamen-
te atingidos, conforme descrito a seguir.

Objetivos/esultados

« Integrar equipes em condi¢des de atin-
gir a produtividade desejada.

Isto pressupde 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-
cessarios para gerar produtos e servi-
¢os segundo as metas propostas para
a Biblioteca/CIR. Este ndo € um ponto
facil de ser atingido, demanda tempo e
crenga nos resultados. Nesta primeira
avaliagdo (6 meses), foi possivel de-

tectar tendéncias em se alcancar este
objetivo, pois 0 tempo de experiéncia
ainda era pouco. Porém, vém-se obser-
vando bons resultados nas atividades
vinculadas a programas e projetos.
Houve participagdo de todos os biblio-
tecarios, inclusive na coordenacao dos
diversos programas e projetos desen-
volvidos, sejam ou néo vinculados a
COMpPromissos externos.

e Desenvolver espirito de confianca
mutua no exercicio dos respectivos pa-
péis.

Este objetivo est& atrelado ao primei-
ro, pois, N0 momento em que se esta-
belecer confianga mitua entre os com-
ponentes das equipes, estas passaréo
a funcionar melhor.

e 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. Ha um envolvi-
mento claro e vontade de participacao
no processo de crescimento e desen-
volvimento institucional.
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« Incorporar os conceitos de comando
multiplo e de responsabilidade compar-
tilhada.

Este é um objetivo muito importante e
gue esta sendo paulatinamente atingi-
do, sobretudo a partir dos programas e
projetos desenvolvidos. E, a partir des-
sas responsabilidades diretas em ati-
vidades paralelas as de rotina que a
equipe de bibliotecarios, vem crescen-
do e alcancando autonomia nas suas
decisdes.

*Comprometer as geréncias em um tra-
balho mais facilitado do que de chefia.

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

e Treinar as equipes, para garantir ain-
tegracdo e produtividade.

Este é um ponto que esta caminhando
bem, ndo somente pela exigéncia do
proprio modelo, mas também por estar
havendo convergéncia de metas entre
a biblioteca/faculdade/universidade.
Esses treinamentos ocorreram tanto
para as atividades de rotina, como, por
exemplo, na area de informatica, como
as ligadas as exigéncias dos programas
e projetos desenvolvidos.

Os resultados dessa primeira avaliagéo
apontaram algumas das dificuldades
encontradas na implantacdo do novo
modelo de gestéo, a partir dos objeti-
vos pretendidos. Mas a decisdo de
mudancas foi acertada, e as dificulda-
des poderéo ser solucionadas, embo-
ra mais lentamente do que se espera-
va. E, somente com o correr do tempo,
poder-se-a alcancar o modelo ideal pro-
jetado.

Esta lentiddo do processo tem sua jus-
tificativa, pois lida com o comportamen-
to de pessoas. O trabalho com equi-
pes diferenciadas e coordenagdes va-
riadas necessita de muita disciplina,
organizacéo e maturidade profissional.
O processo de adaptagéo torna-se mais
lento & medida que tenta nivelar as ati-
tudes e conhecimentos profissionais do
corpo funcional ante o novo modelo de
gestdo. Esta nossa experiéncia encon-
tra similaridade com a maioria das ins-
tituicdes de que se teve conhecimento
qguando da implantacdo desse novo
modelo de comando (Jacobson, 1994),
que, parece, devera predominar no pré-
ximo milénio, quando um dos paradig-
mas sera “as novas maneiras de orga-
nizagdo do trabalho” Marshall et al®
(1999).

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

De qualquer forma, tem-se presente
gue essas mudangas pressupdem es-
forcos da parte de todos que se enga-
jarem neste projeto. E isto com o obje-
tivo de melhorar a qualidade dos servi-
¢os prestados, pois, s6 assim, sentir-
se-a que se deu alguma contribuicéo
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 Sdo 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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