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Introducao

Num quadro de grande competi¢do social ¢ de incerteza marcadas pelas
diferencas de oportunidades e aspiracdes, os bibliotecarios sdo actualmente
confrontados com um crescente nimero de alternativas que devem saber
gerir, estabelecendo novos valores (1), relacionados com a produgéo e a
circulagdo do saber. Em nome da satisfacdo do cliente, da sobrevivéncia
organizacional, do sucesso ou da exceléncia, as pessoas sdo chamadas a
participar e colaborar nas organizagdes como condi¢@o natural e necesséria
* Ox0Ox0O obtengdo de resultados 2).

Seguindo a hierarquia das necessidades humanas de Maslow (1954),
assistimos agora a importancia do nivel mais alto - a auto realizagdo que
diz respeito as necessidades de realizacéio pessoal e de concretizagdo das
potencialidades totais do individuo. Esta perspectiva de desenvolvimento
3) 86 € possivel através da aprendizagem continua, variedade de tarefas no
desempenho profissional e uma multiplicidade de actos participativos,
desde o sentimento de pertenga a organizagdo, ao seu envolvimento nas
necessidades de mudanca, da biblioteca.

1. Modernizacao Administrativa em Portugal

Ha trés ou quatro décadas, as institui¢Ges pareciam capazes de tudo prever:
promoviam produtos/servigos e organizavam a sua procura social,
suportada na previsdo dos resultados. Actualmente, fala-se em
oportunidades, incentivos, parcerias, em novas relagdes com o mercado e
com os cidadéos.

O ano de 1992 foi considerado o ano de lancamento do sistema de
qualidade portugués, tendo como objectivo melhorar os standards de
servigo publico, informando os clientes das suas garantias e direitos, numa
relagdo de cortesia e reduzindo o tempo de prestagdo de servigos (Rocha,
1997) Para este autor, registou-se alguma mudan¢a na imagem da
administrac¢@o (tendo recebido um louvor da OCDE) mas, na generalidade,
os objectivos ndo foram atingidos, porque néo foi possivel ainda envolver
os funciondrios publicos, nem flexibilizar a sua gestdo, nem motivar para a
participacdao na mudanca.

A modernizagio em Portugal, a exemplo de outros paises,foi apresentada
pelo Secretariado da Modernizagdo Administrativa através das palavras-
chave: “mercado”, “competéncia” “parcerias”, “produtividade”,
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“quantificagdo”, resultados”, “transparéncia”, “simplificagio”, “avalia¢io”.

268



A ténica é colocada no cliente e na eficicia dos servigos. Este ano, pela
primeira vez, é dada primazia ao financiamento de projectos de qualidade
nos Protocolos de Modernizacdo Administrativa (resolu¢do do Conselho
de Ministros n° 1/98, de 9 de Janeiro)

Dado o peso crescente das actividades ligadas ao sector da informacio,
assiste-se a uma aposta em novos saberes plurifacetados com uma rapida
mudanc¢a dos perfis profissionais ). Este momento de transi¢do permite-
nos realcar que as bibliotecas, enquanto centros de transmissdo e
valorizagdo do conhecimento e¢ da informagdo, apresentam-se COmo
potenciais organizagdes dotadas da capacidade de aprender e de gerir
actividades de comunicagio, aptas a alterar o seu comportamento
organizacional para sobreviverem na nova e complexa dindmica cadtica
das organizacdes (5).

Se bem que as bibliotecas tradicionais nunca tenham sido estruturas
inertes, a sua componente estrutural burocratica (), caracteriza-se pela
pouca flexibilidade e impessoalidade, dando visibilidade a norma, a fungéo
e ao cargo. Os utilizadores e os servicos, embora intimamente
relacionados, pareciam ser considerados independentes, sem relacOes
causais, surgindo a colec¢do documental como medida da eficiéncia, da
biblioteca Na realidade, a légica regulamentadora passou a ser um
instrumento de afastamento dos clientes. Ndo se tratava de poder perder
um utilizador (cliente), mas antes de poder recusar servi-lo.

2. Gestdo Puablica, gestao empresarial, gestao de bibliotecas.

Num estudo recente, Mintzberg (1996) considera que a gestdo empresarial
ndo pode ser importada para a gestdo publica, defendendo cinco modelos
de governag¢do : Modelo de Mdaquina Burocritica, Modelo de Rede,
Modelo de Performance Empresarial, Modelo Minimal-virtual e Modelo
de Controlo Normativo. Este tiltimo modelo adapta-se melhor ao servigo
piblico, exigindo espirito de Missdo, menor peso da hierarquia e da
estrutura organizacional, o que permitiria rentabilizar os aspectos
negativos da burocracia, j4 que uma mesma pessoa pode apresentar-se
como consumidor, cliente, cidaddo e sujeito interveniente, num ambiente
estabilizado com restrigdes legais e constitucionais. Paralelamente, ainda
segundo Rocha (1997), “a aplicacdo a administracdo publica de processos
de gestdo empresarial tem-se feito na pressuposicdo de existir uma
dicotomia entre a politica e a administragdo, mas trata-se de uma
simplificacdo, pois a gestdo publica é parte do processo politico, nio
operando em mero contacto com os clientes e os consumidores” (p.31).
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Um tema que merece ser estudado com alta prioridade é o da gestdio nas
bibliotecas da administracio publica, pois as alteracdes recentemente
introduzidas no sistema de incentivos 2 mudanga organizacional justificam,
por si $0, que se procedam ao seu acompanhamento e divulgacdo. Nesta
perspectiva importa, quanto a nés, e em primeiro lugar, fazer uma reflexio
aprofundada sobre o que significa a dimensdo de uma cultura empresarial
no planeamento das nossas actividades, produtos e servigos, sobretudo
quando nos colocamos numa perspectiva de “andlise imaterial” -
qualidade, ligacdes com os clientes e parceiros, inovacdo, valores,
envolvimento das pessoas (7).

A este proposito, Maurice Line (1996) considera que cada vez mais, a
nossa profissio estd vocacionada para a gestdo de recursos de informagao
para as pessoas, tendo realcado entusiasticamente as vantagens da Total
Quality Management (TQM) nas bibliotecas, aquando da sua comunicagio
na Microlib 97, em Lisboa. Outros autores tém destacado a crescente
importancia de temas como a mudanga organizacional, gestdo de recursos
humanos, estilos de gestdo e lideranga, avaliacdo de desempenho (Ward,
1995; Abbot e, Smith, 1993), gestdo do conhecimento, filosofia de
qualidade (Corrall, 1995), “benchmarking”.

Como ja tem sido sublinhado, a posi¢do semi-periférica que o valor
econdmico das bibliotecas ocupa na sociedade portuguesa, reflecte-se no
modo como sdo usadas as técnicas de gestdo de recursos de informagao.
Na falta de elementos estatisticos sobre a aplicagdo destas praticas, ndo é
possivel saber até que ponto, a Information Resources Management tem
sido considerada com instrumento valido pelos bibliotecérios portugueses.
Vale a pena recordar os seus conceitos bdsicos: a informagdo possui
caracteristicas mensuraveis, tais como métodos de formar colec¢des, usos e
ciclo de vida dos produtos biblioteconémicos. Deve ser avaliada em termos
de custo beneficio e as despesas controladas. A sua gestdo traduz-se em
resultados que permitem atingir metas e objectivos organizacionais. A
dificuldade reside no factor subjectivo da informac¢do que coloca o seu
valor ao nivel do uso que tiver por parte dos utilizadores (clientes).
Caracteristicas como a facilidade de utilizagdo, pertinéncia das respostas,
qualidade de servicos, adaptabilidade as solicitagGes, reducdo de tempo e
custo, traduzem-se em técnicas de valor acrescentado para a biblioteca.

Sem avaliagdo dos indicadores de desempenho, € dificil confirmar os
progressos da biblioteca e embora se recolham dados estatisticos, s@o
pouco comuns ainda os processos de avaliacdo formal e metddica que
permitam comparar resultados internos e externos.
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A introducdo de novos instrumentos de gestdo automatizados, tém
progressivamente sido experimentados em Inglaterra, como sdo os caso do
Management Information System, ou do Decisim Support System, que
identificam, recolhem, avaliam, transferem e utilizam a informacao
visando atingir os objectivos da biblioteca, usando as medidas de
desempenho para detectar situagGes que necessitem de uma acgdo
correctiva. Possuem quatro objectivos:

1. Facilitar o processo de tomada de decisdo na biblioteca,
fornecendo aos responséveis informacgao pertinente, atempada
e seleccionada sobre o decurso de uma acgéo especifica;

2. Contribuir para medidas objectivas de desempenho e
conhecimento de areas seleccionadas na biblioteca. Estas dreas
deverao ser escolhidos aquando do planeamento estratégico;

3. Fornecer informacdo sobre o ambiente interno e externo;

4. Fornecer informagao sobre estratégias alternativas e planos de
alteracao.

No fundo, responde as questdes: a biblioteca faz as coisas certas? Faz as
coisas bem? Caminha para atingir os objectivos definidos seguindo uma
estratégia correcta?

Estes sistemas de gestdo tratam assim a informag@o institucional, dos
utilizadores, dos recursos materiais e financeiros, dos funcionarios,
servigos e equipamento, programas e funcdes.

A nivel Europeu, o Projecto EQLIPSE desenvolveu um protétipo de uma
aplicacdo que melhorara a eficacia e a eficiéncia das bibliotecas, através da
aplicagdo das Tecnologias da Informacdo & qualidade e medi¢do do
desempenho, o que constitui a confirmagdo desta tendéncia aplicada a
gestao de biblotecas.

3. A certificacio segundo o0 Modelo EFQM.

Um dos referentes que neste momento influencia as metodologias () a
utilizar na gestdo dos servigos piblicos é o Modelo Europeu de Gestédo
pela Qualidade da European Foundation for Quality Management (EFQM)

9).

Por ser considerada particularmente dificil a aplicacdo dos programas de
qualidade na Administracdo Pdblica, uma das estratégias seguidas pelo
Secretariado da Moderniza¢do Administrativa (10, € o apoio oficial a todas
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as organizagdes que alcancem melhorias visiveis e continuas na qualidade
dos servigos e tentem a sua certificacdo, seguindo o critério e os padrdes de
desempenho a todos os niveis da organizagdo. A certificagdo implica a
existéncia de documentos normativos de referéncia, que sirvam de modelo
na avaliagdo dos processos, produtos e servigos dos organismos publicos.

O langamento do Programa de Qualidade exige uma fase prévia de
diagnostico e levantamento de problemas, seguindo-se continuas tentativas
de resolugdo e avaliacdo dos resultados, no intuito de consolidar as
mudangas introduzidas, num funcionamento em espiral. Exige ainda
descentralizag¢do, facilidade de comunicacdo, muita formacdo, como
factores de coesdo e de consenso.

O primeiro passo de uma candidatura consiste na identificacdo de um
conjunto de dados internos de funcionamento. Este modelo pretende
desenvolver a capacidade de resposta rdpida a situa¢fes imprevistas,
realizacdo de tarefas diversificadas, resolu¢do de problemas na sua
complexidade e exige criatividade para melhorar processos, produtos e
servicos (1. Nesta perspectiva aposta-se nos recursos humanos
qualificados e polivalentes, pela utilizagdo do “saber fazer” individual e
colectivo, num esquema de aprendizagem organizacional. “As
organiza¢Oes aprendem quando tém capacidade para serem sensiveis as
necessidades do meio, quando sfo capazes de utilizar o saber adquirido
para incrementar a eficacia das suas respostas e de responder criativamente
quando detectam erros”.(Bolivar, 1997) «12).

Para incrementar esta mudanga cultural, é necessdrio dar atengdo aos
seguintes aspectos:

- existéncia de uma visio da actividade, partilhada por todos;

- lideranga do processo pelo topo organizacional;

- comunicacio interna intensa;

- criacao de circulos de qualidade;

- mediacdo do processo, através de técnicas estatisticas e de
instrumentos, como fluxogramas, registo e analise de dados
diagramas Iskikawa, diagramas de Pareto, histogramas e
cartas de controlo, as sete permutas da qualidade.

- forte investimento na formacio permanente de todos os

funcionarios.
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Ao apresentar a candidatura a certificagdo, € necessdrio apresentar
informacg@o muito exaustiva sobre a biblioteca nos seguintes aspectos:

Histéria da Organizagdo

Organograma

Tecnologias usadas

Ambiente competitivo

Principais produtos e servicos

Clientes

Normas

Factores de Qualidade Chave Produto/Servi¢o
Outros Factores Importantes

O significado global do Modelo Europeu, tal como surge esquematlzado na
fig.1, pode ser traduzido pela seguinte frase:

A “satlsfagao dos clientes”, “satisfacdo dos funcionérios”
e o “impacte na sociedade” sdo conseguidos através da
LIDERANCA, que é a forca motriz da “POLITICA E
ESTRATEGIA”, da “GESTAO DAS PESSOAS” e dos
“RECURSOS e PROCESSOS” que levam a biblioteca a
exceléncia dos RESULTADOS da sua actividade.

Em suma, podemos dizer que o que se pretende com este Modelo € a
obtencdo de melhores RESULTADOS, através do envolvimento de todos
os funcionérios, na melhoria continua dos processos.

Nos critérios de avaliagdo do Modelo Europeu, hé dois aspectos essenciais
que se destacam: os MEIOS, que dizem respeito a forma como os
resultados estdo a ser prosseguidos, e os RESULTADOS, que sdo
referentes aquilo que a biblioteca alcancou e estd a alcancgar. Para tornar
mais significativa a avaliacdo do progresso da organizagcdo no caminho
para a exceléncia, foram atribuidos valores as nove categorias principais de
critérios de avaliacdo (vid. fig.1), prefazendo estes um total de 1000
pontos. Note-se a propdsito que, se bem que o Modelo Europeu tenha nas
Normas da Série ISO 9000 13) um dos seus pilares, uma biblioteca que se
limite apenas aos requisitos dessas normas, teria apenas cerca de 200
pontos (Ganhao, 1997).
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Na lideranca sdo pontuados:

a) o envolvimento visivel da Direccdo na Gestdo pela QualidadeTotal.
Este aspecto materializa-se na forma como os gestores comunicam com
os quadros, na actuacdo como modelos, na sua acessibilidade e disposigao
para ouvir os quadros, na demonstragdo de envolvimento com a
Qualidade Total e na sua participac¢do em ac¢bes de formagdo,
simultaneamente como formadores ¢ como formandos.

b) a existéncia de uma cultura coerente, que se traduz, por exemplo, na
inclusdo do compromisso assumido com a Qualidade Total e dos
resultados nela alcancados na avaliacdo e promog¢ao dos quadros a todos
os niveis.

c) o reconhecimento atempado e manifestado dos esforcos e sucessos das
pessoas e equipas a nivel interno, mas também junto de grupos exteriores
a biblioteca, nomeadamente fornecedores e utilizadores.

d) o apoio a gestdo do programa de Qualidade, garantindo os recursos e o
apoio necessarios a sua prossecucdo, designadamente permitindo a
participacdo do pessoal, assegurando verbas para a formacdo, treino e
accOes de melhoria, empenhando-se na remoc¢do de dificuldades e
apoiando activamente quem toma iniciativas visando a qualidade.

e) o envolvimento dos utilizadores e os fornecedores nomeadamente
promovendo e participando em equipas de melhoria com utilizadores e
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fornecedores e promovendo ac¢Oes de parcerias.

f) a promocao activa da Qualidade Total junto de entidades externas a
organizagdo, através de : participagdo em associagdes profissionais,
publicacio de documentos, artigos intervencdo em conferéncias,
semindrios, etc. e prestacdo de assisténcia a comunidade local.

Na politica estratégica, valoriza-se a missdo, os valores e a forma como a
biblioteca os alcanga e desenvolve. Neste ambito destacam-se, por exemplo, a
revisio e melhoria regular da politica estratégica definida e a forma como esta €
comunicada (ex: utilizacdo de jornais internos, cartazes e outros meios visuais,
avaliacdo do grau de consciencializacdo dos colaboradores relativamente a
politica estratégica).

Na gestdo dos recursos humanos, a énfase é posta na melhoria continua dos
funciondrios, procurando-se, por exemplo, aferir o seu grau de satisfacdo por
meio de inquéritos. Uma 4drea que merece particular atencdo é a formagio,
revalorizando-se o potencial formativo das situagGes de trabalho q4), a
experiéncia e o papel de auto-constru¢do como profissional (15). Neste quadro, €
feita a avaliacdo do modo como os planos de formagdo sdo estabelecidos e
implementados como a eficacia da formacao € revista, como o desenvolvimento
das capacidades dos funcionarios é conseguido e melhorado pela participagédo
em equipas de trabalho. Por outro lado, ndo sé as pessoas € as equipas devem
participar na defini¢do de alvos, revendo continuamente o seu desempenho,
como se deve também promover o envolvimento de todas elas num processo de
melhoria continua, bem como a sua responsabilizacdo pelas acc¢bes que
desenvolvem. Estamos perante um novo conceito de aprendizagem que
considera de igual importincia o desenvolvimento cognitivo, o social € o
comportamental, com valores de uma nova cultura.

Ainda a nivel da avaliagio da gestdo que é feita das pessoas, importa averiguar
como se estabelece uma comunicacdo efectiva nos sentidos descendente e
ascendente.

A anélise do processo de comunicacgdo organizacional deve ser feita através de
redes de comunicagdo, com identificagdo dos diversos perfis comunicacionais
desempenhados por todos. O diagnéstico pode ser elaborado com base na
classificacdo de Bowditch e Buono (1992): papel de gatekeeper (os que
controlam o fluxo da informacio, por exemplo. secretdrios, técnicos, adjuntos,
expediente); papel de ligacdo, desempenhado pelos diversos intervenientes nas
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areas da cadeia documental (formal ou informalmente) e o papel de lider de
opinido, importante na tomada de decis@o e influente na formagdo da opinido
dos colegas (normalmente biblioteciarios em posi¢des de chefia ou mais
conceituados). Por outro lado, a circulagio da informagdo deve ficar
demonstrada pelo nimero de reuniGes internas, ndo sé para resolver problemas
como para comunicar resultados.

Os circulos de qualidade, pequenos grupos de cinco a dez pessoas das 4dreas de
trabalho relacionadas, sdo 6ptimos meios de resolugio de problemas. No circulo
sdo utilizadas as ferramentas do controlo da qualidade. As solugdes sdo
propostas aos dirigentes para serem implementadas, podendo a equipa ter
possibilidade de as implementar directamente.

Quanto aos recursos, a sua utilizagdo em consonancia com a politica e estratégia
¢ avaliada, atendendo-se, por exemplo, & forma como os sistemas de informagio
sdo geridos e melhorados, como sdo minimizados os desperdicios de materiais
ou como ¢ feita a aplicagio da tecnologia na biblioteca.

Um processo € uma sequéncia de etapas, tarefas ou actividades que acrescentam
valores, convertendo determinados elementos de entrada numa determinada
saida. Os produtos ou servicos assim gerados podem ser tangiveis (ex: o
processo de catalogagdo de um documento) como intangiveis (ex: o processo de
resolucdo de uma reclamacio).

Numa biblioteca, como em qualquer outra organizagdo, existe necessariamente
uma rede de processos que precisam de ser geridos e constantemente
aperfeicoados. Alguns deles sdo “processos criticos” para o &xito da
organizag@o e tém por isso que ser identificados.

Na analise dos processos caracteristicos do funcionamento de uma biblioteca,
ha ainda outros aspectos que sdo pontuados, como por exemplo, 0 modo como a
biblioteca estimula a inovag8o e a criatividade nos processos de melhoria, como
faz a gestdo sistemdtica dos seus processos ou utiliza os respectivos indicadores
de desempenho na sua revisdo e a fixagdo de objectivos de melhoria. Podem ser
analisados factores como a mudanga de tecnologia, regulamentos,
“benchmarking” com outras bibliotecas

Ainda a propdsito desta questdo, refira-se, a titulo exemplificativo, que foi ao

investir na reavaliagio dos processos envolvidos no fornecimento de
documentos que, em Janeiro de 1997, a Biblioteca da Universidade de Delfos
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(Holanda) se tornaria na primeira biblioteca do mundo a conseguir, nesta area, a
certificagio segundo a norma ISO 9002 (Zwart, 1997).

Temos vindo a falar dos meios usados para conduzir a biblioteca a valores de
Exceléncia, todavia, segundo os critérios de avaliacdo postulados pelo modelo
EFQM, os resultados sdo igualmente importantes, sendo responsaveis por 50%
da pontuagio total. Neste ambito, os sentimentos dos funciondrios em relagdo a
biblioteca (ex: condi¢bes de trabalho e envolvimento no programa de
Qualidade) e o impacte na sociedade (ex: uso de materiais reciclados) sio
analisados, cabendo, todavia, aos restantes critérios de avaliacio - satisfacdo
dos clientes e resultados finais, a maior percentagem de pontos a nivel da
afericao dos resultados (Vid. Fig. 1).

A satisfacdo dos clientes internos € externos, ou seja, a percep¢iao que os
utilizadores possuem da biblioteca e dos seus produtos € servigos, € um aspecto
fundamental que pode ser evidenciado através de (16):

- Capacidade de cumprimento de especificagbes

Este conceito traduz-se na defini¢do e descricdo de um produto ou servigo,
estabelecendo-se assim claramente quais sdo os resultados esperados em relacio
a estes. Note-se que, alguns municipios britdnicos encontram-se presentemente
a desenvolver trabalho na drea das especificacdes, movidos, em muitos casos,
pela necessidade de preparar a delegacdo da actividade de gestdo de servigos
publicos em empresas privadas (Curtis, Wheeler e Jennings, 1997).

Relativamente ao cumprimento de especificagdes, importa salientar que desta
questdo deriva outra de ambito mais lato, que € a definicdo de padrbes de
Qualidade 17 e a sua materializacdo através da Carta (da) Qualidade da
biblioteca. Ao serem assumidos pela biblioteca, estes niveis de Qualidade pré-
definidos devem constituir garantia de prestacdo continuada do nivel de
desempenho publicitado, sendo, acima de tudo, compromissos para com 0S
utilizadores.

- Capacidade de resposta e flexibilidade para satisfazer as necessidades dos
utilizadores

Mais do que ser cortés, hid que obviamente ir ao encontro dessas necessidades,
procurando mesmo exceder as expectativas dos proprios utilizadores. Note-se, a
propésito, que segundo Milner, Evans e Ursherwood (cit. por Curtis, Wheeler e
Jennings, 1997), a mudanga mais significativa ocorrida, ao longo da ultima
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década, no funcionamento das bibliotecas publicas britanicas, foi exactamente
impulsionada pela crescente importancia que as necessidades e desejos dos
utilizadores tém vindo a assumir no planeamento e prestagdo dos servicos.

Neste contexto, a medi¢do da satisfagdo dos utilizadores aparece como uma
forma de avaliagfo indispensdvel quando se quer conhecer a adequacio dos
produtos e servigos oferecidos pela biblioteca as necessidades, preferéncias ou
expectativas dos seus utilizadores. O recurso a “indicadores de Qualidade”,
como por exemplo, o grau de satisfacdo obtido nas informagdes prestadas
telefonicamente pelo servigo de Referéncia ou o ndmero de reclamacdes escritas
recebidas por ano, més ou semana é um factor determinante para o éxito de
qualquer Programa de Qualidade. A énfase na satisfa¢do do utilizador ndo
deve, todavia, fazer esquecer que a medi¢do deve ser feita ao longo de toda a
accdo de Qualidade, incidindo, também necessariamente sobre o funcionamento
da biblioteca em termos, por exemplo, de eficiéncia e eficicia.

Segundo Curtis, Wheeler e Jennings (1997), os beneficios resultantes da
implementagdo h4 ji cinco anos de um programa TQM no Department de Arts
& Libraries do Condado de Kent, sdo os seguintes:

e Formalizacido de praticas ja existentes através de um corpo coerente de
Padroes abarcando os aspectos-chave do servico;

o Niveis consistentes e uniformes para os utilizadores em todo o Condado;

e Monitorizacio efectiva (quantitativa e qualitativa) do servigo;

e Monitorizacdo de dados sobre o desempenho que constituam a base do
planeamento;

¢ Envolvimento de grande nimero de funcionarios. a todos os niveis,
utilizando os instrumentos de qualidade nas suas rotinas;

e Formacio continua em técnicas de qualidade e sensibilizacio para a
gestao.

A organizagdo de um processo de candidatura tem, por si s6, uma importancia
significativa, pois mesmo que uma biblioteca ndo consiga ganhar o prémio de
Exceléncia, este esforco permite-lhe avaliar o nivel de empenho da organizago
na Gestdo da Qualidade Total, possibilitando apreender a sua extensdo a todos
os niveis da organizacdo. Esta abordagem constitui também uma actividade de
aprendizagem organizacional, podendo conduzir a uma mudanga e adaptagédo
continua. Aprendizagem organizacional e Gestdo da Qualidade Total sZo
investimentos importantes e duas questdes urgentes para os bibliotecarios, que
devem procurar novos impulsos e formas de valorizar a gestdo das suas préprias
carreiras e competéncias.
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NOTAS
(1) - Elias, Norbert - A Sociedade dos Individuos, Lisboa: D. Quixote, 1993,

(2) - Zeleny, H. - “Knowledge as a new form of capital”, Human Systems Management, 8 (1), 1989,
pp- 45-58.

(3) -O Estado de Desenvolvimento alcangado individualmente foi estudado por Pasmore e Fagens
(1992) que elaboraram um esquema continuo de preparagio do ego para a participagdo/conhecimento
em cinco niveis:

1. Ego - regressivo - um nivel em que a competéncia participativa e as inclinagdes naturais das
pessoas para o envolvimento nas decisdes, foram destruidas, relacionadas com a falta de
conhecimento (ndo informado).

2. Ego - potencial - o individuo encontra-se preparado para participar em pequenas decisdes, vigentes
na organizacdo, o que se traduz sobre num conhecimento geral sobre os assuntos.

3. Ego - preparado quando se participa em discussdes que envolvem alguma conflitualidade e auto
definicéo, revelando um estadio de bem informado.

4. Ego - envolvido - quando é capaz de ajudar a mudanga ao reconhecer a importincia de
compreender as suas necessidades e as dos outros individuos envolvidos, podendo aplicar o
conhecimento noutras situagdes (criativo).

mudanga, que considera o mais importante, partilhando conhecimentos com os outros (sdbio).

(4) - Esta questdo coloca-nos perante a problemitica das competéncias profissionais, um tema nunca
esgotado. A este propGsito, vale a pena recordar a definicdo de Claude Levy -Leboyer: “Les
compétences différent de ces caractéristiques individuelles que sont les aptitudes et les traits de
personalité. Elles requiérent pour se développer i la fois la présence de qualités spécifiques et le
passage par des expériences formatrices. Elles sont appréhendées non pas dans la perspective des
différences entre individus, mais du point de vue des comportements qui permettent d’accomplir
efficacement les missions qui constituent un poste ou un emploi.” La gestion des compétences. Paris:
Les Editions de I'Organisation, 1996, p.55.

As competéncias de 3" dimensdio, um termo desenvolvido por Aubrun e Orofiamma (1990) para
caracterizar as novas necessidades socio-afectivas, apontam para a capacidade de trabalhar em equipa,
saber comunicar, autonomia e criatividade.

Esta mobilidade de fungBes e competéncias é também realgada por Bawden e Blakeman:(1990):
“basic knowlwdgc of traditional library functions because the essential problems of organization,
classification, filling and retrieval will remain as central matters of concemn in any information
system; general knowledge of the potencial uses of teh information technologies, both individually on
in combination, in order to maximize teh benefits for different potential applications, with an
emphasis on software systems, knowledge of the range of available databases for particular types of
uses and users, what is in them, how to access them and use them efficiently, a degree of the
specialized fields of information to which clients desire access”. IT Strategies for information
management. London: Butterworth, 1990, p. 215.

Ainda segundo Ilona Kévacs (1988), as alteragdes na estrutura das tarefas e fungdes aponta para uma
crescente intelectualizagdo associada 2 alteragdo dos conteddos do trabalho, ao aumento do volume

N

ligado & concepg¢io, programagio, estudo, gestdo, criagio, situagdo e utilizagdo da informagdo,

ganhando destaque a selec¢do da informag@o.

(5) Oposta ao sistema de referéncia tradicional de ordem e equilibrio a teoria da “auto organiza¢do”
considera a turbuléncia o principal aspecto da realidade, valorizando o acaso, a desordem, o processo
continuo da criatividade na criagdo variada de fendémenos tnicos e novos que podem provocar
resultados surpreendentes. Para mais informagdes, consulte Stacey, Ralph - A fronteira do caos..
Amadora: Bertrand, 1995.

(6) Crozier (1963) caracterizou a burocracia como um fenémeno cultural, baseado no poder,
procurando reduzir a incerteza, baseada nas regras, centralizagio das decisdes, isolamento dos
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extractos de hierarquia e o desenvolvimento de relagdes paralelas de poder.

(7) No ambito da psicossociologia das organizag¢Ses, a defini¢do de cultura organizacional destaca-se
como um conjunto de simbolos e significados partilhados, acentuando a sua fungio integradora de
valores e estabilizadora do comportamento organizacional. As organiza¢les sdo integradoras de
valores e estabilizadoras do comportamento organizacional. As organizagdes sfo integradas por
diferentes unidades funcionais que podem gerar contextos geradores de multiplas culturas.

(8) A palavra método, de origem grega € formada por meta (além de, a seguir) e hodos, (caminho).
Etimologicamente, um método € um caminho a seguir. A metodologia sistematiza e organiza as
normas que pde ao servigo da investigagio, fornecendo fundamentos priticos e teéricos. E nessa
acepgdo que baseamos esta intervengio.

(9) As problemiticas em torno da gestdo da qualidade, floresceram sobretudo na gestdo japonesa e
americana durante os anos cinquenta, sessenta, e oitenta, tornando-se na tGltima década um dominio
generalizado da administracdo publica. Fundada em 1988, a Fundacdo Europeia da Gestdo da
Qualidade, pretende estimular e ajudar o desenvolvimento de actividades de melhoria de servigos,
acelerando a estratégia dos programas de qualidade como uma vantagem global competitiva.’

(10) Ao procurarmos uma nova orientagdo para a nossa actividade de gestdo, travamos conhecimento
com esta filosofia de actuagdo, que viemos a intitular Programa da Qualidade,uma experiéncia
realizada desde Setembro de 1996 no Centro de Documentagiio da Secretaria Geral do Ministério da
educagdo. A esse projecto sé muito lateralmente faremos referéncia pois em breve poderd ser
consultado na pégina da Internet desse organismo. No entanto, muitas reflexdes aqui colocadas sdo
fruto das caracteristicas evolutivas deste projecto, candidato finalista ao concurso de qualidade em
servicos publicos organizado pelo SMA em 1997.Este tipo de concursos pretende ter um efeito
multiplicador em organismos similares - os exemplos de sucesso induzem uma mais rdpida adopg¢io
de procedimentos inovadores. A nosso ver, trata-se de retirar de cada um dos exemplos, os
ensinamentos que se adaptam a cada situagdio, permitindo explorar as suas potencialidades e
virtualidades.

(11). Segundo vérios autores, a criatividade é o mais elevado processo do pensamento humano
consistindo em combinar ideias diferentes, mesmo ja conhecidas, mas cujo resultado seja novo e
importante em termos de avango do conhecimento (Bohm,D;Peat,D.- Ciéncia. ordem e criatividade.
Lisboa: Gradiva, 1989; Formosinho, S.J. - Nos bastidores da ciéncia. Lisboa: Gradiva, 1988.;

Amabile, T. M. - Creativity in context. Oxford: Westwiew Press. 1996.

(12) Bolivar, Ant6nio- “A escola como a organizagdo que aprende” Formagio e situagdes de trabalho,
Porto: Porto Editora, 1997.p. 85.

(13) Para informagGes sobre normas deve-se consultar o Instituto Portugués de Qualidade. A titulo
meramente indicativo apresentamos sumariamente as normas referidas:

ISO 9000 - Guia para selecgio e utilizagdo

ISO.9001 - Especificacdo para design/desenvolvimento, produgio, instalacdo e assisténcia.

ISO 9002 - Especificagdo para produgio e instalagio

ISO 9003 - Especificagdo por inspecgdo final e testagem

ISO 9004 - Guia para gestdo da qualidade elementos dum sistema de qualidade.

(14) Do ponto de vista do comportamento organizacional, a formacdo é um campo pleno de
potencialidades. Peter Senge salienta a importincia de cinco grandes actividades de formagdo
necessdrias para a sobrevivéncia das instituicGes: resolucéo sistemdatica de problema, experimenta¢do
com novas teorias, aprendizagem a partir do passado, aprendizagem de préticas executadas por outros
¢ a transferéncia ripida de conhecimento em toda a organizagdo.

(15) Segundo Hammer (1997), o profissional é caracterizado por trés palavras: cliente, resultado,
processo. “O profissional vé-se como sendo responsdvel pelo cliente; a missdo é resolver um
problema para o cliente, criar o valor que o cliente exige. Se esse valor ndo for criado, se o problema
néo for resolvido, o profissional ndo faz o seu trabalho. (...) O trabalhador, por outro lado concentra-
se em outras trés palavras: chefe, actividade, tarefa”. Além da reengenharia. S. Paulo: Campus, 1997.
p. 40.
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(16)A NP EN 29004-2, sugere algumas caracteristicas a ter em conta num sistema de qualidade num
servigo publico: tempo de espera, higiene, fiabilidade, conforto, etc.

(17) Veja, a propésito Madeira, M. A., Galego, J. M. - Indicadores e padrées de Qualidade. Lisboa:
SMA, 1995.
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