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RESUMO

No contexto presente em que € grande o interesse e a
pressao politica para que o desempenho da Administragdo
Publica (central e local) seja avaliado, o tema da gestdo da
qualidade, ndo s6é mantém a sua actualidade, como
continua a prefigurar-se como uma estratégia eficaz para
fazer fase aos desafios de rigor nas despesas e de
valorizagdo social dos servigos publicos, designadamente
das bibliotecas.

No ambito das multiplas abordagens tedricas e praticas
que encontramos na vasta literatura sobre a avaliagdo do
desempenho ¢ da qualidade em Bibliotecas e servigos de
informagdo, area especifica dos servigos técnicos tem
merecido um menor destaque. Assim o principal objectivo
desta comunicacdo ¢ apresentar a Iniciativa Melhoria
Continua que tem vindo a ser desenvolvida, desde
Fevereiro de 2006, pelo SATT — Servi¢o de Aquisigdes e
Tratamento Técnico, no quadro do Programa de Avaliagdo
do Desempenho da Rede Municipal de Bibliotecas de
Lisboa.

Comega-se por fazer wuma breve caracterizagdo
organizacional e funcional do SATT no quadro da Rede
de Bibliotecas Municipais de Lisboa, referindo-se
seguidamente o seu enquadramento no Programa de
Avaliagao do Desempenho desta Rede.

Sdo descritas e discutidas as metodologias de Gestdo da

Qualidade e melhoria continua utilizadas,
designadamente: foco no cliente; ferramentas de
diagnostico  estratégico, abordagem por processos;

medi¢do, analise e melhoria do desempenho.

Por fim, é feito o balango dos resultados da iniciativa
Melhoria  Continua, sendo  discutidos  possiveis
desenvolvimentos futuros.

PALAVRAS-CHAVE: Servicos Técnicos; avaliacdo da
qualidade; indicadores de desempenho; melhoria continua.

BREVE INTRODUCAO

Na histéria recente do Servico de Aquisigoes e
Tratamento Técnico (SATT) das Bibliotecas Municipais
de Lisboa [1] ha trés marcos que se destacam:

a) a criag@o da entdo designada Central de Aquisigdes e
Tratamento Técnico, em finais de 2003 (associada a
saida para um novo espago da area técnica que
sempre fora parte integrante da Biblioteca Municipal
Central);

b) a aquisi¢do e implementacdo do Sistema Integrado
de Gestdo de Bibliotecas — Horizon também em
2003;

¢) o desenvolvimento, a partir de Fevereiro de 2006, da
Iniciativa Melhoria Continua, no quadro do
Programa de Avaliagdo do Desempenho da Rede
Municipal de Bibliotecas de Lisboa (PAD BLX) [2]

Em 2007, esta iniciativa foi objecto de uma comunicacao
- «A melhoria continua como foco estratégico do
Servico de Aquisicoes e Tratamento Técnico da Rede
de Bibliotecas Municipais de Lisboa» - apresentada em
Ponta Delgada (Acgores) durante o 9° Congresso Nacional
de Bibliotecarios, Arquivistas e Documentalistas
(SANTOS, 2007). Porque a melhoria continua (um dos



principios essenciais da Gestdo da Qualidade Total)
quando ¢ verdadeiramente incorporada na cultura
organizacional ¢ um  processo  continuo  de
aperfeicoamento e superacdo, volvidos trés anos sobre
essa reflexdo, considerdmos que seria importante
realizarmos um novo balanco da Iniciativa Melhoria
Continua do SATT.

Assim, na presente comunicacdo iremos abordar a
consolidacdo de alguns processos e tarefas e o conjunto
de medidas e indicadores de desempenho, bem como o
novo modelo organizacional baseado na aplicagdo da
abordagem por processos propostos para area de
aquisi¢cdes e tratamento técnico da Rede Municipal de
Bibliotecas de Lisboa. Iremos também analisar uma nova
filosofia de gestdo de competéncias vocacionada para o
alargamento dos conhecimentos e das aptiddes, dirigida a
todos os colaboradores do SATT no sentido de lhes
proporcionar as ferramentas e competéncias necessarias
para o desempenho das multiplas e transversais funcdes
referentes aos distintos processos e sub-processos.

2. VISAO, MISSAO E OBJECTIVOS

“A defini¢do da Visdo e da Missdo faz parte de uma
estratégia de gestdo essencial em qualquer tipo de
organizacdo. A Missdo devera encerrar em si a razdo de
existir da organizag@o definindo os pontos de actuagdo e
os principais focos de trabalho. A visdo descreve os
desejos, desafios e ideias que as pessoas que compdem a
institui¢do tém para o futuro da mesma” (SANTOS et al.,
2007).

Em relacdo as ideias e aos desafios para o futuro que
compodem a Visdo do SATT, estas consubstanciam-se na
seguinte afirmacgdo: «Queremos ser um servigo de
exceléncia e uma referéncia nacional e internacional no
contexto da nossa actuagdo». Quanto a sua missdo, esta
consiste em «Assegurar o desenvolvimento da colec¢do
da Rede Municipal de Bibliotecas de Lisboa,
salvaguardando o seu equilibrio, sustentabilidade e a sua
adequacdo as necessidades dos clientes, garantindo a
qualidade do tratamento documental e disponibilizando
informag@o de forma rapida e fiavel» (SANTOS et al.,
2007).

Com base na missdo ¢ em articulagdo com as orientacdes
da Divisdo de Gestdo de Bibliotecas sdo definidos os
objectivos ¢ metas anuais, que serdo monitorizados e
avaliados através de um conjunto de medidas e
indicadores de desempenho.

3. 0 PROGRAMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO:
CONJUNTO DE MEDIDAS E INDICADORES
PROPOSTOS PARA O SATT

Um conjunto de medidas de desempenho foi proposto e
comegou a ser monitorizado (com periodicidade diaria,
mensal, trimestral, semestral e anual) no inicio de 2008,
conjunto esse que se estabilizou em 2009. Dessas
medidas, destacam-se o N.° de locais servidos (clientes
internos), o N.° de horas de funcionamento e, ao nivel dos
inputs, o N.? colaboradores afectos ao SATT e o N.° de
documentos seleccionados, o qual incide sobre o volume
de documentos que entram no SATT desagregado por
tipo de aquisicao e suporte. O processamento documental
¢ monitorizado através das seguintes medidas de

desempenho:
o N de registos bibliogrdficos  criados
(desagregado por tipo de registo)
o N° de vregistos de exemplar criados

(desagregado por tipo de documento)

o N.? de registos de copia criados (assinaturas)
(desagregado por tipo de documento)

e N.%de registos de autoridade criados

o N.°de registos alterados (desagregado por tipo
de registo).

Os resultados (outputs) também sdo monitorizados,
designadamente através da mensuragdo do N.? de
documentos processados e expedidos, desagregado por
forma de aquisi¢@o, suporte e local servido (clientes
internos — maioritariamente bibliotecas da RMBL).

Falta, no entanto, estabilizar o conjunto dos indicadores
de desempenho que permitird aumentar a eficacia da
gestdo do SATT, uma vez que a utilizagdo de racios que
cruzam duas ou mais medidas gera informacdo de maior
significado no contexto da avaliagdo. Ainda assim, em
2008 e 2009, foram testados (e inclusivamente aplicados
como base para a monitorizagdo de alguns objectivos
individuais no quadro do SIADAP) os seguintes
indicadores:

a) Qualidade:
e Catalogo

o Taxa de pontos de acesso criados
correctamente

o Taxa de pontos de acesso ao documento
correctamente classificados e construidos
para a literatura

b) Eficiéncia:
e Acesso

o Tempo médio de aquisi¢do de documentos
[ISO 11620]

o Tempo médio de  processamento
documental [ISO 11620]
e Colecgao
o Custos de pessoal por documento
processado
¢ Catdlogo

o Taxa de crescimento da produtividade do
processo autoridades

Durante o periodo de teste e implementacdo deste
conjunto de medidas e indicadores de desempenho foi
determinante a utilizacdo de um sistema de recolha de
dados (consubstanciado num Mapa de medidas de
desempenho construido em Excel) e ainda a existéncia de
um glossario de apoio a aplicagdo e interpretagdo das
medidas de desempenho seleccionadas (LISBOA, 2008).

Em 2010, irdo ser testados e implementados outros
indicadores com interesse para os processos Gestdo da



Colecgdo e Tratamento Técnico (sobretudo no ambito da
indexagdo), nomeadamente:

a) Recursos, acesso e infra-estruturas
e Colecgao

o Percentagem de titulos  solicitados
existentes na colecgdo [1SO 11620]

o Taxa de sucesso na pesquisa de informagdo
por assunto [1SO 11620]

o Percentagem de documentos enviada para
cada biblioteca

b) Utilizag¢ao
e Colecgao

o Percentagem de documentos novos ndo
utilizados [adap. ISO 11620]

o Percentagem de documentos novos ndo
utilizados por drea temadtica [adap. ISO
11620]

¢) Eficiéncia:

o Custos de pessoal por documento expedido
(processado,  oferecido a  terceiros,
reciclado ou abatido)

o Custos de pessoal por titulo catalogado
[adap. ISO/TR 28118]

o Produtividade dos colaboradores no
processamento técnico [ISO 11620]

Em regra, nos servicos técnicos, uma das grandes
preocupagdes ¢ a procura de diminuigdo dos tempos de
processamento, desde que o documento é recepcionado
(ou mesmo encomendado) até a disponibilizagdo ao
cliente. Outra preocupacdo recorrente ¢ a redugdo de
custos. Dai que os indicadores mais utilizados neste
ambito sirvam sobretudo para monitorizar a eficiéncia ao
nivel do acesso e dos custos. Contudo, a qualidade do
processamento documental é também uma aposta dos
servicos. A este respeito podemos afirmar que a
utilizacdo de indicadores que monitorizam a qualidade do
catalogo tem sido muito bem recebida pela equipa do
SATT, nao apenas porque permite, de forma
transparente e pedagoégica, corrigir a incidéncia de

erros, como também se verifica que os técnicos
observam com entusiasmo a subida quantitativa do
indicador (melhoria de qualidade) a medida que os
erros vao diminuindo. Tornou-se, contra todas as
expectativas, um dos indicadores mais protegidos pela
equipa.

4. A GESTAO POR PROCESSOS COMO NOVO
MODELO ORGANIZACIONAL

Enquadramento

A Gestao por processos ¢ entendida como “um sistema ou
modelo de Gestdo Organizacional, orientada para gerir a
organizagdo com foco nos processos” (OLIVEIRA,
2006). Um processo pode ser definido como um
“conjunto de actividades inter-relacionadas que se
caracterizam por formar parte de um fluxo horizontal
onde existem uma série de entradas que geram
actividades de valor acrescentado em forma de saidas”
(LOZANO-DIAZ, 2008). A gestio por processos
possibilita a gestdo eficiente dos processos, com uma
atengdo especial para os resultados. A monitoriza¢ao
periddica através do Mapa de medidas de desempenho
(actualizado mensalmente) permite aos gestores de cada
processo, ao observar objectivamente os resultados
mensais, dar os “parabéns a equipa pelo bom trabalho”
sempre que se superam metas ou se batem recordes de
produtividade e (ou) qualidade. As medidas e indicadores
que mais tém contribuido para as “felicitagdes a equipa”
sdo, designadamente, a medida N.° de documentos
processados e expedidos e o indicador Taxa de pontos de
acesso ao documento criados correctamente.

A gestdo por processos extingue o anterior modelo
organizacional (tradicional) alicergado em Sectores -
Aquisicdes, Catalogacdo, Indexagdo / Classificagdo e
Autoridades.

No SATT estdo actualmente identificados cinco
processos-chave (Gestdo das colecgoes, Tratamento
técnico, Gestdo de autoridades, Tratamento fisico e
Saida de documentos), trés sub-processos ao nivel do
processo Gestdo das colecgoes (Aquisi¢oes, Gestdo dos
depositos e Ofertas a institui¢des) € quatro processos de
apoio - Gestdo de recursos humanos, Gestdo do edificio,
Expediente e Gestdo da qualidade e melhoria de
desempenho. (vid. Figura 1).



MAPA DOS PROCESSOS SATT 2010

Processos chave

Sub-processos

Gestao das Tratamento Gestéo de Tratamento Saidade
coleccoes técnico Autoridades Fisico Documentos

| Selecgdo, encaminhamento, deshaste & abate

| Gestdo dos depdésitos

»

| Ofertas a instituigdes

Processos de apoio

cLIENTES: NECESSIDADES BIBLIOTECAS
v

CLIENTES: SATISFACAO BIBLIOTECAS

qualidade e
melhoria

~

Figura 1: Mapa dos Processos SATT

Processos chave e sub-processos

Gestdo das colec¢oes

O processo-chave Gestdo das colec¢ées assume o0
conceito de desenvolvimento da colec¢do [3], conciliando
a execucdo das tarefas quotidianas (avaliacdo, seleccao,
encaminhamento, desbaste e abate) com a producdo de
politicas, linhas orientadoras e estudos de avaliagdo do
uso da colecgdo, que permitem uma maior adequagdo da
execucdo das tarefas as necessidades dos clientes internos
(RMBL) e externos (utilizadores das bibliotecas da
RMBL).

Entre os documentos internos produzidos em 2009
destacam-se: Linhas orientadoras para a gestdo de
assinaturas de publicagées periodicas da RMBL
(LISBOA, 2009a); Aceitacdo, avaliagdo e selec¢do de
ofertas e doagéoes: procedimentos (2009) e Orientagcoes
gerais para a gestdo das colec¢oes da RMBL (LISBOA,
2009b).

A produgdo destes documentos constituiu um passo
indispensavel para a reorganizagdo do trabalho, na
medida em que foram definidos uma série de
procedimentos orientados para a satisfagdo dos clientes
(internos e externos) mediante o estabelecimento e/ou
ajustamento de critérios de avaliagdo, selecgdo,
encaminhamento, desbaste ¢ abate.

A Gestdao das colecgbes compreende os seguintes sub-
processos:

Aquisi¢oes (selec¢do, encaminhamento, desbaste e
abate)

Desenvolve o  sub-processo  de  selecgdo,
encaminhamento, desbaste ¢ abate de documentos que
chegam a RMBL. No que concerne ao processo de
aquisi¢des, a nova abordagem por processos, introduz
no fluxo e dindmica de trabalho uma nova etapa que
se prende com o tratamento documental imediato de

todos os documentos ja existentes na RMBL e cujo
novo ingresso seja decidido. Esta nova tarefa alicerga-
se no esforgo interno de aumento de competéncias ao
nivel da catalogagdo e cotacdo dos técnicos que, até a
data, desempenhavam exclusivamente tarefas no
ambito da selec¢do e encaminhamento.

Gestdo dos depositos

Sub-processo que tem por fungdo a gestdo dos fluxos
de documentacdo para o depdsito, assim como a
gestdo da colecgdo de difusdo (para empréstimo
domiciliario). Esta ¢ uma colec¢do composta por
15.000 exemplares que podem ser:

o Documentos provenientes de depdsito legal
com menor interesse para a leitura;

o Documentos provenientes de desbaste das
bibliotecas mas que constituem exemplares
unicos e podem ter algum interesse para
empréstimo;

o Sobras de deposito legal.

Ofertas a institui¢oes

Um dos fluxos documentais que converge diariamente
para o SATT ¢ constituido por ofertas de particulares
a RMBL. Neste circuito sdo identificados muitos
documentos novos em bom estado, mas sem interesse
para a rede, em regra por ja existirem exemplares
suficientes (desses titulos) no fundo documental.

Dada a quantidade de documentos que entram neste
circuito, foi proposto criar um sub-processo especifico
para gerir as referidas entradas e saidas. As saidas de
documentos sdo efectuadas directamente para o
patriménio de outras instituicdes ou entidades
organicas dentro da Céamara Municipal de Lisboa
(direc¢des municipais, departamentos e divisdes
diversas) que manifestaram ao SATT interesse em
receber documentacao.



Este processo tem-se revelado surpreendente ao
conceder ao SATT e a Divisdo de Gestao de
Bibliotecas (DGB) alguma visibilidade externa e
interna (CML), assim como um reconhecimento
percepcionado do valor do trabalho efectuado.

Tratamento técnico

A andlise dos resultados e a aposta na melhoria continua
combinadas com a abordagem por processos, conduziram
a reestruturacdo dos procedimentos de trabalho
associados ao tratamento técnico. Assim, surgiu em
Janeiro de 2010, um novo processo chave - Tratamento
Técnico - que integra os extintos sub-processos
Catalogacdo, Classifica¢do, Indexacdo e Cotagdo. Este ¢
0 processo-chave que garante o tratamento documental de
“titulos novos” (grosso modo), ou seja, o tratamento de
titulos que entram pela primeira vez na colecgdo e que
implicam a criagdo de um novo registo bibliografico.

Neste momento, existem ainda associados ao processo
Tratamento Técnico, colaboradores que se dedicam
exclusivamente a tarefa da catalogagdo e outros que
concluem o processo com tarefas tnicas de indexagdo,
classificacdo e cotagdo. Ainda ¢é uma realidade a
existéncia de técnicos com competéncias restritas em
termos da totalidade de requisitos exigidos por este
processo. Contudo, em relagdo ao tratamento técnico de
monografias, material nfo-livro e objectos digitais,
caminha-se para uma logica de alargamento de
competéncias com tendéncia para o aumento do numero
de técnicos que efectuam o tratamento integral do
documento em prejuizo das competéncias exclusivas e
ultra-especializadas em catalogagdo ou indexagdo /
classificacgdo.

A figura infra permite visualizar a evolugdo das
competéncias em matéria de Tratamento Técnico no
SATT.

Tipo de competéncias N.2 de Técnicos
ANO 2008 2009 2010 2011
Competéncias exclusivas 11 9 5 0

de catalogacao

Competéncias exclusivas 5 4 0 0
de indexacdo

Competéncias necessarias 2 4 ki L 20
ao tratamento integral

Figura 2: Evolugédo das competéncias dos técnicos
afectos ao tratamento técnico

Associado a esta mudanga organizacional e tendo em
conta o quadro referencial de competéncias interno, deu-
se inicio ao processo de alargamento de competéncias
visando o “tratamento integral do documento” por um
técnico apenas (todas as tarefas referentes ao tratamento
técnico realizadas unicamente por um técnico). Assim, os
documentos sdo tratados, desde a catalogacdo até a
cotagdo, pelo mesmo técnico ndo havendo tempos de

paragem no circuito, nem deslocagdes do documento do
posto de trabalho A para o posto de trabalho B. Espera-
se, com este novo procedimento, reduzir os indicadores:
Tempo médio de processamento documental; Custos de
pessoal por documento processado, Custos de pessoal
por titulo catalogado; Produtividade dos colaboradores
no processamento técnico.

Para levar a cabo a presente mudanga organizacional, foi
estabelecido um Programa de formagdo interna (que
inclui tutoria informal e formag@o qualificante) nas areas
identificadas como prioritarias, de forma a viabilizar o
alargamento de competéncias. Este programa foi bem
recebido pelos técnicos, os quais t€ém-se mostrado
motivados com a (boa) perspectiva de aquisicdo de novas
competéncias.

Gestdo de autoridades

A gestio de autoridades é um processo mediante o qual
se unificam numa forma normalizada os pontos de acesso
dos catdlogos e se mostram as relagdes entre eles. Este
processo realiza-se mediante uma série de operagdes que
permitem elaborar uma entrada de autoridade, que se
constitui quando se estabelece a forma autorizada ou
admitida. Estabelecem-se de uma s6 vez todas as
referéncias necessarias desde as formas ndo autorizadas
para a forma autorizada, de maneira que tanto o
profissional, quando trabalha com o catalogo, como o
utilizador, quando faz uma pesquisa, utilizam sempre a
mesma forma, ainda que nos documentos originais
permaneca a variedade. Estabelecem-se ainda as
referéncias para as formas relacionadas. (PAIVA, 2009)

Neste sentido, a gestdo de autoridades surge como
fundamental para a consisténcia e integridade do catalogo
bibliografico e ¢ o garante da pertinéncia e fiabilidade dos
resultados da pesquisa, tanto mais essencial quanto na
base de dados em causa proliferar informagao de caracter
universal.

Os objectivos fundamentais deste processo-chave sdo os
seguintes:

e Unificar pontos de acesso idénticos, mas que
estdo expressos de forma distinta.

e Diferenciar pontos de acesso distintos que se
podem identificar da mesma maneira
(homoénimos).

e Converter o catalogo bibliografico numa rede de
relacdes que permitam ao utilizador mover-se
com seguranga desde formas rejeitadas como
autoridade, mas possiveis, para formas
admitidas, e de formas admitidas para outras
admitidas relacionadas, mediante o sistema de
referéncia.

e Orientar o utilizador, através de notas
explicativas, para uma classe, categoria ou grupo
de pontos de acesso que podem precisar a
pesquisa no catalogo bibliografico.

O modelo adoptado para a gestdo de autoridades ¢ o
semi-centralizado, isto é, a gestdo de autoridades ¢
partilhada pelos gestores e pelos catalogadores. Os
catalogadores sO6 tém permissdo para completar os



registos novos com os campos obrigatorios, notas
biograficas e de actividade, bem como fontes consultadas,
ficando estes registos como provisorios, até que sejam
revistos e validados pelos gestores. Nao tém, portanto,
permissdo para apagar, fundir ou alterar registos de
autoridade; sempre que houver necessidade de modificar
estes registos, devem comunica-lo aos gestores. Note-se
que, este modelo é mais eficaz, em bibliotecas de médio e
grande porte, pois proporciona um bom equilibrio entre a
seguranca do sistema e a distribuicdo do trabalho.

Conforme foi ja atras referido, foram implementados dois
indicadores de desempenho no ambito deste processo-
chave do SATT - Taxa dos pontos de acesso criados
correctamente ¢ Taxa de crescimento da produtividade
do processo autoridades.

Com o objectivo de aprofundar e clarificar algumas
questdes  inerentes a gestdo de  autoridades,
nomeadamente a politica para a criacdo de registos de
autoridade, o tipo de registos, os campos considerados
obrigatorios, a estrutura dos registos e as opgdes tomadas
nas referéncias textuais «ver tambémy, foi desencadeada
uma iniciativa de benchlearning, em 2008, pois
consideramos relevante conhecer quais os procedimentos
adoptados por diferentes tipos de bibliotecas no que
respeita a criagdo, manuten¢do e actualizacdo dos
catalogos de autoridade.

Tratamento fisico

E o processo-chave que gere o conjunto de operagdes
finais da cadeia documental. No tratamento fisico de
documentos podemos identificar quatro tarefas distintas
em cadeia: carimbagem, magnetizacdo, colagem de
etiquetas/cotas, colagem de etiquetas coloridas/classes. A
realizagdo destas tarefas apresenta especificidades de
acordo com o tipo de documento a tratar.

A (re)organizagdo por processos permitiu a optimizacao
das etapas inerentes a este processo, levando mesmo a
extin¢do de algumas tarefas que se revelaram supérfluas.

Saida de documentos

O presente processo foi introduzido em Margo de 2008
com a finalidade de monitorizar a documentagdo enviada
semanalmente para os clientes internos (RMBL).

A Saida de documentos é, deste modo, o processo-chave
que garante controlo dos documentos enviados para os
clientes internos (16 bibliotecas e um deposito geral).
Para este efeito ¢ efectuada diariamente na base de dados
a extraccdo de uma listagem com os exemplares com
estado “ed” (a chegar). A partir da referida listagem
efectua-se o controle e verificagdo dos documentos que
saem do processo Tratamento Fisico, assinalando-se na
lista os documentos encontrados, acondicionando-os de
seguida na caixa de transporte com destino ao respectivo
cliente interno.

A tarefa seguinte consiste na contabilizagdo dos
documentos. Para este efeito foi criado um Mapa de
saida de documentos onde diariamente sdo introduzidos
os dados relativos a:

e N°de documentos por local;

e N°de documentos por suporte;
e N°de documentos por proveniéncia;

Este mapa permite ter conhecimento em tempo real da
quantidade de documentos que sai efectivamente do
SATT. Apos o preenchimento deste mapa elaboram-se
listas individualizadas para cada cliente. No final de cada
semana, juntam-se as listas didrias por equipamento e
somam-se o0s documentos que vao ser expedidos.
Elabora-se um protocolo por local de distribuigdo onde se
designa o total de documentos por suporte. Este protocolo
¢ agrafado as listas que contém informacgdo de titulos,
codigos de barras, suporte ¢ modo de proveniéncia e €
colocado dentro das caixas de envio dos documentos.
Estas caixas seguem entdo no transporte que as distribui
por cada biblioteca.

Nos locais de destino efectua-se, por seu turno, a
recepgdo dos documentos, operagdo que envolve:

e A verificagdo dos protocolos;

e A verificagdo das listas com os titulos dos
documentos;

e Devolugdo dos exemplares, no modulo de
empréstimo do sistema Horizon;

e Devolugdo do duplicado do protocolo ao SATT
com a indicacdo da recep¢do dos documentos.

Desta forma, o processo Saida de Documentos garante a
saida efectiva dos mesmos e, simultaneamente, o controlo
efectivo sobre a totalidade de exemplares que saem do
SATT.

MOBILIZANDO PESSOAS

A figura do bibliotecario ou do profissional de bibliotecas
nunca teve uma consideragdo ou imagem social muito
distinta. Se a esta realidade acrescentarmos a tdo falada
“degradagdo das carreiras na administracdo publica”, a
incerteza ligada aos novos modelos de avaliagdo do
desempenho, assim como no plano técnico, a
desvalorizagdo continua das tarefas de bastidor (com
maior incidéncia para o tratamento técnico na biblioteca
publica) face as tarefas de atendimento, referéncia e
animagdo da leitura, estas sim: com maior visibilidade
junto a comunidade, aos superiores hierarquicos e
decisores politicos, ¢ facil entender que a “vitimiza¢do”
(tipica na nossa profissdo) e a desmotivacdo se instalem,
gerando um circulo vicioso dificil de romper.

Novas formas de trabalho: alargamento de
conhecimentos, competéncias e aptiddes

Um chavao muito utilizado em sede de Gestdo afirma que
o pessoal é o factor-chave para o sucesso das
organizacdes. A ser verdade, é entdo necessario saber
motiva-lo para trabalhar, tirando o maior partido das suas
competéncias. Uma biblioteca deseja, como qualquer
organizagdo, aproveitar a0 maximo os conhecimentos e
as aptiddes do pessoal que € o seu principal activo. A
“arte” de aproveitar ao maximo estes conhecimentos e
aptiddes designa-se por Gestdo de Competéncias e ¢ uma
das ferramentas mais poderosas para optimizar o capital
humano de uma biblioteca ou organizagdo, entendendo-se
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por competéncias o conjunto de habilidades, qualidades e
aptiddes que tém as pessoas e que as predispde a realizar
a sua tarefa com um nivel 6ptimo de desempenho
(LOZANO DIAS, 2008).

No caso do SATT e da Rede Municipal de Bibliotecas de
Lisboa, estas  competéncias incluem  amplos
conhecimentos gerais de biblioteconomia, incluindo
servico de referéncia, leitura publica, conhecimentos
sobre a comunidade (populacdo de Lisboa) e
tecnologicos, assim como conhecimentos especificos
sobre gestdo de coleccdes (seleccdo, aquisicdo,
preservagdo ¢ desbaste) e tratamento técnico
(catalogagdo, classificagdo, indexagdo e cotacdo). Por
outro lado, entendem-se também como necessarias as
aptiddes de adaptacdo ao meio envolvente, a capacidade
de auto-aprendizagem, a autoconfianga, a orientacio para
os resultados, o trabalho em equipa, o espirito de
iniciativa, a auto-motivagdo, flexibilidade, empatia, etc.
Pretende-se, neste novo modelo organizacional, que o
profissional tenha, ndo apenas competéncias técnicas,
mas também atitudes ao nivel das tarefas que
desempenha, que se comprometa com o0s objectivos
definidos e que mantenha vivo o enfoque na satisfacdo
dos clientes e na comunidade que serve. A organizagio &,
por seu turno exigida, uma forma de trabalhar capaz de
mobilizar e potenciar os seus activos. Estd comprovado
que o ser humano tem capacidade para adquirir novas
competéncias ao longo da vida desde que lhe sejam dados
os estimulos adequados e os recursos necessarios. Os
dirigentes e os gestores sdo responsaveis pela oferta de
oportunidades que permitam o desenvolvimento ¢ a
aquisi¢do de novas competéncias e pelo estabelecimento
de uma politica de formacao continua adequada.

Em busca da varinha magica da motivacéo

Fala-se constantemente sobre as dificuldades em motivar
os colaboradores, sobretudo na Administragdo Publica,
devido ao obsticulo em reconhecer economicamente 0s
desempenhos de relevo. A este nivel, os prémios de
desempenho ainda sdo uma realidade residual no sector
publico. Para além disso, os funcionarios publicos t€m
baixas expectativas de promogao profissional, ainda véem
a antiguidade como um factor de promogdo e t€ém um
vinculo laboral seguro, estavel e independente da
produtividade, pelo que se entende perfeitamente a razdo
pela qual a motivagdo na Administracdo Publica tenha
contornos diferentes da iniciativa privada. Por outro lado,
também sabemos que as pessoas motivadas produzem
mais, comprometem-se melhor com a organizagdo e
executam as tarefas com maior qualidade.

Contudo, para muitos autores, motivar ndo passa
necessariamente pelo mecanismo de recompensas
financeiras ou pela progressdo na carreira. Motivar ¢
sobretudo a capacidade de transmitir forga, paixdo,
sonho, dinamismo e flexibilidade a cada uma das pessoas
que trabalham connosco, independentemente da
recompensa ou da progressdo profissional (VILLORIA
MENDIETA; PINO MATUTE, 2000). No caso das
bibliotecas publicas, estas garantem ¢ respondem a
valores da comunidade, a uma filosofia de trabalho para o
publico sendo necessario que se fomente uma motivagao
propria sem perder de vista o objectivo final ou a nossa
razdo de ser.

Neste sentido, a motivagao pode passar por recompensas
informais, nomeadamente através do proprio trabalho
fazendo dele uma ocupacdo interessante e evitando que se
caia na rotina encorajando, por outro lado, as ideias
inovadoras. A delegagdo de tarefas e o compromisso com
as pessoas (possivel no SATT com a op¢ao da gestdo por
processos) permitindo que cada pessoa possa tomar as
suas decisdes, também ¢ vista como uma forma de
motivagdo. O reconhecimento publico pelo trabalho
realizado e os parabéns a equipa quando se cumprem
objectivos ou quebram barreiras de produtividade ou
qualidade sdo também instrumentos ao servigo da
motivagdo, assim como uma boa e eficaz comunica¢do.
Por ultimo, participar nos processos de trabalho ao lado
dos técnicos, saber ouvir os seus problemas e queixas
profissionais mostrarmo-nos interessados por eles e
apostar na promoc¢do de um ambiente de aprendizagem
permanente sao os ultimos ingredientes de sucesso para
esta receita da motivacgdo.

CONCLUSAO
Mais uma vez reiteramos o que foi referido na
comunicagdo de 2007, designadamente:

Todo este movimento despoletado pela Iniciativa de
Melhoria Continua do SATT levou-nos a encarar 0 papel
deste servico como uma aposta permanente na melhoria
dos servigos, sem perder o enfoque nos clientes internos
(RMBL) e externos (os utilizadores e, genericamente, 0s
habitantes da cidade de Lisboa).

Neste sentido, temos consciéncia que os projectos de
melhoria devem possibilitar a identificagdo continuada de
areas de aperfeicoamento a0 nivel dos processos internos,
do aprofundamento do conhecimento dos clientes internos
e externos, das suas necessidades e expectativas e da
producdo de indicadores que permitam monitorizar e
avaliar permanentemente o nosso desempenho.

Mas a pedra de toque de qualquer iniciativa de gestéo da
qualidade total é inguestionavelmente a aposta nas
pessoas, ha sua capacidade permanente de adquirir novas
competéncias e de melhorar os seus conhecimentos e
aptidées. Por isso, consideramos que a mais recente
inovagdo que foi introduzida no SATT, onde a
reengenharia de um processo basilar (0 tratamento
técnico) foi aicercada numa abordagem de gestdo de
competéncias, se ira traduzir num imenso potencial de
melhoria organizacional .

Desgjamos, por dltimo, que o resultado deste trabaho
continue a reflectir uma melhoria do desempenho global
da Rede Municipal de Bibliotecas de Lisboa, “pois
acreditamos que a aposta na quaidade do trabaho
produzido influencia directamente a qualidade dos
servigos prestados (SANTOS et al., 2007).

NOTAS

[1] As fases mais marcantes da historia deste Servigo
constam da comunica¢do elaborada e apresentada por
SANTOS et al (2007)

[2] Os principais objectivos deste Programa sd0

desenvolver na Rede de Bibliotecas uma cultura
organizacional de avaliacdo centrada nos
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clientes/utilizadores e contribuir para a melhoria continua
da qualidade dos produtos e servicos disponibilizados pela
mesma.

[3] O termo collection development (desenvolvimento da
coleccdo) surge nos EUA no fina dos anos 60,
substituindo o conceito de seleccdo, até entdo utilizado.
Este conceito, mais abrangente, concilia os objectivos e
prioridades da institui¢c&o com 0s interesses e necessi dades
da comunidade de utilizadores, englobando todas as
tarefas de avdiagdo, seleccdo, desenvolvimento de
politicas, avaliagdo das necessidades dos utilizadores e
dos potenciais utilizadores, estudos de utilizacdo da
colecgdo, estratégias para a partilha de recursos, etc. Nos
anos 80, aparece 0 conceito de collection management
(gestéo da coleccdo), muitas vezes utilizado como
sinénimo de desenvolvimento das col ecgoes, embora a sua
criagdo pressuponha que a gestéo da coleccdo passe a
englobar o desenvolvimento, o acondicionamento e a
preservacdo das colecctes (JONHSON, 2009).
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