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RESUMO

O tema qualidade em bibliotecas é analisado sob os elementos em
Gestdo da Informagdo: planejamento estratégico e cultura
organizacional. Discute sua importancia no plano do sistema de gestédo
da qualidade da NBR ISO 9001:2000 com base na reviséo de literatura
e na descrigcdo dos relatos de experiéncia nas bibliotecas Ministro Victor
Nunes Leal do Supremo Tribunal Federal e da Petrobras durante o
processo de certificagédo ISO de qualidade. Este estudo questiona como
esses elementos de gestdo contribuem na implantagcdo da qualidade
em bibliotecas com base nos requisitos da norma. E ainda, como as
bibliotecas do STF e da Petrobras empregaram esses elementos de
gestdo durante o processo de certificagdo de qualidade de modo a
torna-lo exequivel? Mediante pesquisa qualitativa, os resultados de
revisdo de literatura contemplam a relagdo entre Gestao da Informagéo
e Gestao pela Qualidade, os fundamentos da Gestéo pela Qualidade e
sua aplicacdo em bibliotecas considerando o0s componentes
planejamento estratégico e cultura organizacional. Desse modo,
procurou-se identificar a relacdo entre as teorias analisadas com as
atividades empreendidas pelas bibliotecas do STF e da Petrobras
durante o processo de certificagéo de qualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestédo da Informac&o. Gestédo pela Qualidade em bibliotecas.
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ABSTRACT
Quality in libraries is discussed under the issues of Information
Management: strategic planning and organizational culture. This article
discusses their importance in terms of quality management system of
ISO 9001:2000 based on literature review and description of the
experience reports in the libraries Minister Victor Nunes Leal of the
Supreme Court and Petrobras in the process of I1SO certification for
quality. This study asks how these elements contribute to the
implementation of management quality in libraries based on the
requirements of the standard. And yet, how the two libraries have used
these elements of management during the process of quality
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certification in order to make it feasible? Through qualitative research,
the results of literature review include the relationship between
Information Management and Quality Management, the fundamentals of
Quality Management and their application to libraries considering
strategic planning and organizational culture. Thus, we sought to identify
the relationship between the theories analyzed with the activities
undertaken by these two libraries in the process of quality certification.

KEYWORDS: Information Management. Quality Management in libraries. Strategic
Planning. Organizational Culture.

RESUMEN

El tema de la calidad en las bibliotecas se discute en los elementos de
gestion de la informacion: la planificacion estratégica y la cultura
organizacional. Explica su importancia en términos de sistema de gestion
de la calidad de la norma ISO 9001:2000 sobre la base de revision de la
literatura y la descripcién de los informes de experiencia en bibliotecas
Ministro Victor Nunes Leal de la Corte Suprema'y Petrobras en el proceso
de certificacion 1ISO de calidad. Este estudio se pregunta: ¢cémo estos
elementos contribuyen a la aplicacion de gestion de la calidad en las
bibliotecas sobre la base de los requisitos de la norma? Y, sin embargo,
¢como las bibliotecas de la STF y Petrobras han utilizado estos
elementos de la gestion durante el proceso de certificacion de calidad con
el fin de hacer factible? A través de la investigacion cualitativa, los
resultados de la revision de la literatura incluyen la relacion entre Gestion
de la Informacién y Gestién de la Calidad, los fundamentos de la Gestion
de la Calidad y su aplicacién a las bibliotecas teniendo en cuenta la
planificacion estratégica y los componentes de la cultura organizacional.
Por lo tanto, se buscé identificar la relacion entre las teorias analizadas
con las actividades realizadas por las bibliotecas de la STF y Petrobras en
el proceso de certificacion de calidad.

PALABRAS CLAVE: Gestion de la Informacion. Gestion de Calidad en las
bibliotecas. Planificacion Estratégica. Cultura Organizacional.

1 INTRODUCAO

As crescentes expectativas das instituicdes mantenedoras e
dos usuarios tém desafiado as bibliotecas para melhorarem seu
desempenho. Limitados cada vez mais pelas restricbes
orcamentérias, os gestores de bibliotecas s&o pressionados a
explorar plenamente o s recursos disponiveis sob sua gestéo.

Nesse sentido, a opcdo pela qualidade tem se tornado um
caminho possivel para bibliotecas de todos os tipos e tamanhos.
Entretanto, o assunto no Brasil é recente, e as condi¢bes para sua
implantacdo em bibliotecas exigem mudancas na forma de planejar e
na cultura organizacional para que isso seja um empreendimento
exequivel.
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O tema qualidade em bibliotecas é analisado neste artigo sob
os elementos em Gestéo da Informacgéo: planejamento estratégico e
cultura organizacional, compreendidos neste estudo como
condigBes que antecipam as atividades de Gestdo pela Qualidade
na Biblioteca Ministro Victor Nunes Leal do Supremo Tribunal
Federal (STF) e na Biblioteca da Petrobras, no 6rgéo ‘Servigos
Compartilhados’. Este estudo aborda esses elementos gerenciais
sob o contexto de implantagdo do sistema de gestdo da qualidade
baseado na abordagem de processo da norma NBR 9001:2000,
adotada nessas organizacdes.

Essa proposta se baseia nos objetivos das normas NBR ISO
9004:2000 — diretrizes para melhorias de desempenho do Sistema
de Gestdo da Qualidade e NBR ISO 9001:2000 que apresenta 0s
requisitos para sua implantacdo. Essas normas forneceram as
orientacfes para a implantacdo da qualidade nas bibliotecas. Além
disso, elas formam o conjunto coerente de diretrizes de implantacao
do sistema de gestdo da qualidade, tendo como funcédo a orientacéo
para organizagBes ampliarem os requisitos de implantacdo de
gestdo, sendo a ultima capaz de atribuir certificagcdo de qualidade
total para uma organizacao.

Segundo Valls (maio/ago. 2004, p. 172), a abordagem de
processo se refere a “uma nova forma de estruturar e gerenciar as
atividades (processos) e as proprias organizacdes, de forma
sistematica e integrada, alinhando as expectativas dos clientes a
eficacia da organizagdo como um todo”. A partir dessa abordagem,
objetiva-se discutir os elementos: planejamento estratégico e cultura
organizacional no plano do sistema de gestédo da qualidade com base
nas diretrizes dessas normas, demonstrando a importancia desses
elementos a implantagéo da Gestéo pela Qualidade em bibliotecas.

Objetiva-se também descrever dois relatos de experiéncia em
bibliotecas no pais com base na discussao proposta. Um disponivel
na literatura, por Walter (jan./abr. 2005, p. 104-113), sobre 0 empenho
da Biblioteca Ministro Victor Nunes Leal do Supremo Tribunal Federal
pela obtencao da certificacdo ISO 9001 no servigo de referéncia, e na
Biblioteca da Petrobras no servigco de aquisi¢do com base em atuagéo
profissional durante o processo de certificacao.

Este estudo questiona como esses elementos de gestdo
contribuem para a implantacdo da qualidade em bibliotecas com
base nos requisitos de sistema de gestdo pela qualidade da ISO
9001:2000. E ainda, como as bibliotecas do STF e da Petrobras
empregaram esses elementos de gestdo durante o processo de
certificagdo de qualidade de modo a torna-lo exequivel?
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Sem querer esgotar o tema, buscou-se dar énfase a
implantagdo da Gestdo pela Qualidade em bibliotecas sob as
atividades essenciais no ambito do planejamento estratégico e da
cultura organizacional que a gestdo das bibliotecas desenvolveu
para a obtencdo da certificacdo da qualidade total.

Esta pesquisa qualitativa analisa o fendmeno qualidade e sua
relacio com a Gestdo da Informagdo entendido nas suas
determinacdes e transformacfes dadas pelos atores envolvidos com
a atuacdo da biblioteca sob as realidades muiltiplas da gestdo. O que
permite compreender a base e a dindmica de programas, atividades e
desempenho gerencial empreendidos para a adequacdo da gestédo
orientada para qualidade. Os recursos metodolégicos empregados se
fundamentam em estudo de revisdo de literatura associado com 0s
principios que governam a Gestéo pela Qualidade a partir dos relatos
de experiéncia.

Os resultados contemplam a relacdo entre Gestdo da
Informacédo e Gestado pela Qualidade, os fundamentos da Gestéo pela
Qualidade e sua aplicacdo nas bibliotecas, considerando os
componentes planejamento estratégico e cultura organizacional.
Desse modo, procurou-se identificar a relacdo entre as teorias
analisadas com as atividades empreendidas pelas bibliotecas do STF
e da Petrobras rumo a certificacdo 1ISO 9001:2000 de qualidade.

2 RESULTADOS DA REVISAO DE LITERATURA

O desejo pela qualidade € um afd da sociedade moderna,
materializado, por exemplo, no surgimento do cédigo de defesa do
consumidor. A sistematizacdo do assunto qualidade no contexto dos
sistemas de informacéao intensificou-se na década de 1980 diante da
medida que as abordagens em Ciéncia da Informa¢édo passaram a
explorar: os fendmenos em informacdo sob o enfoque da
responsabilidade social a qual considera os usos e os impactos que
a informacdo exerce durante as relagcdes sociais, na producdo
intelectual, e na geracéo do conhecimento técnico-cientifico.

Considerando a informagcdo como insumo basico para o
desenvolvimento institucional, Marchand (1989, p. 7) e Calazans
(jan./abr. 2008, p. 32), por exemplo, concebem a Gestéo da Informagao
como atividade no gerenciamento de negdcios dimensionada sob a
relacdo entre qualidade e informacdo compreendida como o valor da
informac&o considerado como a categoria mais abrangente da gestéo e
a qualidade como um dos seus atributos.

Desde a década de 1980, a literatura especializada tem
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demonstrado que o assunto Gestdo pela Qualidade em bibliotecas
tem sido influenciado pelas Teorias da Qualidade, apresentando
orientacbes para que a gestdo de bibliotecas possa decidir pela
implantagéo de programas em qualidade, tal como constatado nos
estudos de Belluzzo e Macedo (maio/ago. 1993), Nitecki (1996),
Vergueiro (2002), Walter (jan./abr. 2005, p. 104-113), Valls e
Vergueiro (jan./abr. 2006, p. 118-137), entre outros.

Isso sugere uma tendéncia dessas areas em relacionar praticas
gerenciais em sistemas de informacdo com a Gestdo pela Qualidade.
Desse modo, considerando estudos sobre Gestao Estratégica, Gestéo
da Informacéo e Gestdo pela Qualidade em: Deming (1990), Barbalho
e Beraquet (1995), Wehmeyer, Auchter e Hirshon (May 1996, p. 173-
180), Mintizberg (2000), Drucker (1999); Vergueiro (2002); Walter
(jan./abr. 2005, p. 104-113); Calazans (jan./abr. 2008, p. 29-45); e NBR
ISO 9001:2000 e NBR ISO 9004:2000 (©2010) entende-se por
planejamento estratégico e cultura organizacional os componentes
gerenciais importantes para quaisquer empreendimentos baseados na
gualidade em sistemas de informag&o.

Os resultados da revisdo de literatura sdo apresentados sob
duas perspectivas. A primeira apresenta o panorama da Gestao pela
Qualidade em bibliotecas no Brasil, incluindo a descricdo dos
fundamentos, barreiras e beneficios a esse empreendimento bem
como sua relacdo com a Gestdo da Informacdo. A segunda
aprofunda a discussdo sob o0s conceitos em planejamento
estratégico e cultura organizacional sob o ponto de vista do sistema
de gestdo da qualidade a partir da NBR 1SO 9001:2000.

3 PANORAMA DA GESTAO PELA QUALIDADE EM UNIDADES
DE INFORMACAO NO PAIS

Sob o ponto de vista do ideal de Sociedade da Informacéo, o
desempenho de organizagcbes de produtos e servicos em
informacdo exige exceléncia capaz de suscitar a percepcdo de
qualidade balizada pela experiéncia do consumidor.

Ao longo do tempo, o uso intensificado da informacéo gerou
abordagens que deram corpo & Gestdo da Informagdo enquanto
area de préticas disciplinares e gerenciais. Em referéncia a gestéo,
a relacdo entre informacdo e qualidade se adapta a partir do
conceito de "densidade de informagao” pelo que nos explicam Lesca
e Almeida (jul./set.1994, p. 3):

guanto maior o valor adicionado, maior serd a necessidade de
informacgdo em todas as etapas de sua concepc¢ao e introdu¢do no
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mercado. Segundo esta Gtica, pode-se observar que as unidades da
empresa que contribuem intensamente & adicdo de valor ao produto
sdo cada vez mais equipadas de recursos de acesso e tratamento da
informac&o. Estas unidades aparecem como nucleos ou elos
fortemente informatizados da cadeia produtiva de valor adicionado.

Segundo as orientagdes de modelos e programas em gestao
da qualidade disponiveis na literatura, a implantacéo, a manutencao,
o controle e a medicdo da qualidade séo etapas que dependem da
Gestdo da Informacdo a medida que o0 uso estratégico da
informacado € o aspecto preponderante para o sucesso na obtencéo
de beneficios diretos para a organizagéo.

Alguns desses beneficios sdo: melhoria continua, vantagem
competitiva, fidelizacdo de clientes, reducdo de custos, controle de
riscos, capacidade de criacdo de valor para a sociedade, reputacdo da
organizagdo, de seus produtos e dos servicos, e entendimento e
motivacdo das pessoas com relacdo as metas e aos objetivos
institucionais.

No entanto, Vergueiro (2002) destaca que uma das criticas
mais contundentes aos programas e aos modelos de qualidade
disponiveis se aplica quanto a manipulacdo do ideal de qualidade,
principalmente quando o foco esta orientado unicamente pelo lucro.
E ainda, segundo Drucker (1999), na inaptiddo de a gestdo utilizar
as informacfes disponiveis no ambito interno e externo a
organizacgdo para planejar mudancas em dire¢do a qualidade.

Vergueiro (2002, p. 12) explica que isso ocorre quando o
estabelecimento de politicas ‘de qualidade’ se limita as boas intengoes
da cupula gerencial que segue, na verdade, a tendéncia
administrativa classica de Fayol e Taylor em oposicdo ao enfoque
humanistico desenvolvido na Escola de Chicago, na década de 1950
por Elton Mayo.

Com base nas Teorias da Qualidade, Vergueiro (2002, p. 13)
explica que:

Reduzir a preocupagéo com a qualidade aos interesses econdémicos dos
patrdes ou confundi-la com uma bem sucedida estratégia de Marketing
seria assumir uma postura critica talvez excessivamente estreita. O
quadro de influéncias para as mudancas em dire¢do a qualidade parece
ndo ser téo simples como a principio se pode pensar.

Valls e Vergueiro (jan./abr., 2006, p. 118-119) explicam que a

implantacdo da gestao da qualidade em servigos de informag&o no
Brasil data do inicio da década de 1990 quando surgem “os
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primeiros relatos sobre a aplicacdo da qualidade em servicos de
informacdo que eram, basicamente, comunicagbes sobre a
aplicacédo de fundamentos da qualidade nesses servigos”.

Até o ano de 1997, Valls e Vergueiro (jan.jjun. 1998, p. 47)
sugerem que ha uma relativa inadequacédo do entendimento sobre
qualidade: “ndo ha uma base tedrica sedimentada na literatura
nacional sobre este tema”. A revisdo de literatura desses autores
revela que o pioneirismo de alguns desses trabalhos ocorreu pela
“adaptacdo dos instrumentos da Gestdo pela Qualidade aos
servicos de bibliotecas até entdo utilizadas na inddstria, com todas
as dificuldades de adequacéo e até mesmo de entendimento”.

De acordo com Valls e Vergueiro (jan./abr., 2006, p. 118-137),
apo6s o ano de 1997, o tema no Brasil tem sido objeto de pesquisa e
publicacdo, indicando que “a questdo da qualidade, até entdo
abordada de maneira pragmaética, ganhava, aos poucos, espacgo nas
escolas e faculdades de biblioteconomia e ciéncia da informacao,
como tema de estudos e analises tedricas mais aprofundadas”.

Nesse cenério, Valls e Vergueiro (jan./abr. 2006, p. 118)
constatam que os servicos de informacdo tém participado de
iniciativas relacionadas a gestdo da qualidade, principalmente pela
influéncia das instituicbes mantenedoras que, ao se integrarem a
programas de qualidade, envolvem diretamente esses servicos em
seu planejamento ou pela “iniciativa dos préprios profissionais de
infformacdo que vislumbram uma oportunidade para melhoria e
avanco dos servicos prestados”.

Segundo Valls e Vergueiro (jan./abr. 2006, p. 134), a primeira
certificagdo de qualidade total em servigos de informac&o no Brasil
com base na NBR I1SO 9001 ocorreu em 2002 na primeira biblioteca
certificada no pais, a Biblioteca Mario Henrique Simonsen, da
Fundagéo Getulio Vargas, no Rio de Janeiro. Outra implantacdo
ocorreu com a Biblioteca Ministro Victor Nunes Leal, do Supremo
Tribunal Federal em 2005.

Esse cenério constitui-se em dificuldades para bibliotecas de
todos os tipos no pais executarem projetos de qualidade: a
complexidade de entendimento sobre o que é qualidade, a literatura
especializada com inimeras possibilidades de orientacdo para a
gestdo e a insuficiéncia do conhecimento sobre as condicdes
necessérias para que a programacdo em qualidade seja um
empreendimento executavel.

A maioria dos estudos disponivel na literatura da area no pais
foca modelos de medicdo da qualidade. Entretanto, a qualidade é
um aspecto da gestdo baseada em modelos e programas
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gerenciais, formando um sistema administrativo. Somente se pode
medi-la caso ela exista em fun¢do de implantacdo da Gestédo pela
Qualidade formalmente planejada.

4 BARREIRAS A |IMPLANTACAO DA GESTAO PELA
QUALIDADE EM BIBLIOTECAS

O reconhecimento da eficiéncia da biblioteca pela empresa
mantenedora e pela comunidade a que serve sdo o0s resultados
evidentes quando o foco se mantém centrado na qualidade. A
obtencdo da certificacdo de qualidade 1SO 9001:2000 em um
servico de biblioteca, por exemplo, € um modo de materializar o
sucesso da implantacdo da Gestdo pela Qualidade na organizacéo.
O que na explicacdo de Lovelock e Wright (2002) € um aspecto de
evidéncia fisica do servico por ela prestado com qualidade e motivo
de reconhecimento.

Entretanto, coexistem nesse processo dificuldades e barreiras
a implantacdo da Gestdo pela Qualidade. Tais impedimentos podem
ser diagnosticados por inUmeros fatores que se conectam a base
gerencial, tanto de natureza intrinseca quanto por forcas
extrinsecas, com 0 ambiente organizacional.

No ambito interno, destacam-se: o0 tipo gerencial
prevalecente; o grau de comprometimento da cupula executiva da
empresa mantenedora e do corpo de profissionais na biblioteca; da
missdo organizacional e visdo de negdcios; da cultura
organizacional e dos usos da informagdo para diagnostico de
desempenho e capacidade de planejamento de a¢des estratégicas.

No &ambito externo a organizacdo, encontram-se forcas
advindas do mercado e das atividades da concorréncia, das
condi¢cBes econdmicas e politicas situacionais, e, principalmente, a
visao do cliente sobre o desempenho e processos da biblioteca.

Em uma perspectiva interna, a visdo de negdcios, 0
comprometimento institucional, o desempenho e 0s processos estao
relacionados com o planejamento e com a cultura organizacional na
medida em que a gestédo da biblioteca conduza estrategicamente as
condigbes para que o ambiente interno esteja propicio para a
implantacéo das politicas de qualidade.

Sob o ponto de vista das for¢as externas a organizacao, o
ambiente externo deve ser compreendido pela gestdo da biblioteca
0 campo de cooptacdo de oportunidades de negécios, vantagens
competitivas e fornecimento de informacdes estratégicas para
consolidar o planejamento baseado em qualidade.
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Vergueiro (2000, p. 4) identifica a relagdo entre os ambitos
interno e externo, em bibliotecas universitarias, explicando que:

Anos de praticas executadas com a hegemonia do foco
exclusivamente profissional podem colocar-se como empecilho para
uma mudanga de enfoque de tal magnitude. Em muitos sentidos, ndo
seria exagero afirmar que ndo existe um bibliotecario no mundo que
ndo esteja firmemente convencido de que toma e implementa suas
decisBes tendo em vista o beneficio maior de seu cliente (a quem,
em geral, denomina de usuario).

Nesse contexto, para Calazans (jan./abr. 2008, p. 29-45),
essa falta de habilidade de a gestdo de unidades de informacéo
perceber o contexto de atuacdo de uma organizacdo esta
relacionada com o uso inadequado da informacdo. Isso porque,
segundo a autora, a informacdo é uma condicdo gerencial a
implantacdo do planejamento e elaboragdo de estratégias de
atuacdo em unidades de informag&o.

5 BENEFICIOS PARA A BIBLIOTECA ORIENTADA PARA A
QUALIDADE

Com base nas Teorias da Qualidade, seu emprego e sua
evolucdo, Zeithaml, Parasuraman e Berry (©1990, p. 1-8) destacam
gue a qualidade dos servicos e a exceléncia de desempenho
representam praticas gerenciais que favorecem as organizacdes a
obterem resultados, tais como melhorias continuas dos processos,
reducdo de custos, fidelizacdo dos clientes, melhorias no
relacionamento e reconhecimento da atuagdo pela sociedade.

De acordo com o estudo desenvolvido por Pao-Nuan, Pao-
Long e Kuen-Horng (2000, traducdo nossa), a ado¢do de gestdo
baseada em qualidade por sistemas de informacéo favorece, no
ambito interno a organizacdo, a eliminacdo de barreiras ao
desenvolvimento de processos, reducdo de custos e de energia do
trabalho; a qualidade proporciona altoestima aos funcionarios,
aprimora 0 uso dos seus recursos e controla determinadas
dificuldades advindas do ambiente externo.

Segundo Coltro (1996, p. 1), externamente, a Gestdo pela
Qualidade em bibliotecas consolida a eficdcia das préaticas de
Gestao da Informacéo voltadas a cooptacdo de oportunidades do
ambiente externo, em favor do desenvolvimento da instituicdo
mantenedora.
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Desse modo, para Huotari e Wilson (abr. 2001, traducdo nossa),
a relacédo entre Gestédo da Informacdo com Gestdo pela Qualidade se
traduz pela consolidacdo de sistemas de avaliacdo do desempenho da
organizagdo e da sua capacidade competitiva, fornecendo aumento de
valor para clientes mediante: reducdo de custos, percepcdo da
qualidade por parte dos clientes e também acesso a outros beneficios
gue estejam disponiveis em outros lugares.

Esse cenario sugere que os beneficios a serem alcancados
com a Gestdo pela Qualidade em unidades de informacéo
dependem de um programa a ser implantado estrategicamente em
um ambiente organizacional capaz de atuar e de se comprometer
com a programacao em qualidade sugerida pelo programa gerencial
a ser adotado na biblioteca.

6 FUNDAMENTOS APLICADOS EM GESTAO PELA QUALIDADE
EM BIBLIOTECAS

A literatura sobre Teorias da Qualidade aponta que o fundamento
gue governa a implantacdo da Gestédo pela Qualidade é a exceléncia
percebida pelo cliente de produtos e servicos, a cada contato com a
organizacdo, sob uma perspectiva sistémica administrativa.

Embora essa premissa tenha norteado as politicas de
gualidade em bibliotecas brasileiras nos ultimos anos, constata-se
gue o assunto no pais ainda se encontra dependente de bases
tedricas e de relatos de experiéncia sobre implantacdo da Gestédo
pela Qualidade. A literatura tem apresentado muitas op¢des, sem,
no entanto, consolidar o assunto nas bibliotecas brasileiras. (VALLS;
VERGUEIRO, jan./abr. 2006, p. 118-137).

De acordo com Deming (1990), as Teorias da Qualidade —
enquanto sistema administrativo — orientam objetivos para atingir e
manter programas baseados em qualidade, e abrangem aspectos:
técnicos, humanos e légicos. Os estudos sobre as Teorias da
Qualidade indicam que o0s componentes gerenciais que
caracterizam um sistema de gestdo baseado em qualidade sao
assim identificados quando ha:

a) um objetivo fundamental: a satisfacao total do cliente;

b) uma filosofia: continua melhoria da qualidade, da

produtividade e da adaptabilidade;

c) ideias organizadoras do sistema: administracdo por

lideranca, participacdo de todos os funcionarios e gestao
participativa;
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d)

foco na melhoria dos processos: através da utilizacéo
do método cientifico e visao sistémica.

De acordo com as NBR 1SO 9001:2000 e ISO 9004:2000, os
principios da Gestao pela Qualidade séo:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

)

h)

foco no Cliente: organizacdes dependem de seus
clientes e, portanto, convém que entendam as
necessidades atuais e futuras do cliente, atendam os
requisitos e procurem exceder as suas expectativas;
lideranca: lideres estabelecem a unidade de propésitos e
0 rumo da organizagdo; convém que eles criem e
mantenham um ambiente interno no qual as pessoas
possam estar totalmente envolvidas no propdsito de
atingir os objetivos da organizacao;

envolvimento de pessoas: o principio ‘envolvimento de
pessoas’ de todos o0s niveis é a esséncia de uma
organizagdo e seu total envolvimento possibilita que as
suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
organizacao;

abordagem de Processo: um resultado desejado é
alcancado mais facilmente quando as atividades e os
recursos relacionados sdo gerenciados como um
processo;

abordagem factual para tomada de decis@es: decisfes
eficazes sdo baseadas na andlise de dados e de
informacdes;

abordagem sistémica para a gestdo: identificar,
entender e gerenciar 0s processos inter-relacionados
como um sistema contribui para a eficacia e a eficiéncia
da organizacao no sentido dessa alcancar seus objetivos;
beneficios matuos nas relagdes com os fornecedores:
uma organizacdo e seus fornecedores @ sdo
interdependentes e uma relacdo de beneficios mutuos
aumenta a capacidade de ambos agregarem valor;
melhorias continuas: convém que a melhoria continua do
desempenho global da organizacdo seja seu objetivo
permanente.

Segundo esses principios, 0 uso concomitante dessas
abordagens oferece melhoria no retorno financeiro, criagao de valor
e aumento de estabilidade para qualquer tipo de organizagdo. Isso
sugere que determinados elementos gerenciais devam ser ajustados
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a condicao de simultaneidade desses principios para a implantacao
da Gestéo pela Qualidade.

Os itens ‘lideranca’, ‘abordagem por processo’, ‘abordagem
factual para tomada de decisbes’ e ‘abordagem sistémica para a
gestdo’, por exemplo, referem-se a capacidade de planejamento
estratégico por parte da gestdo porque se relacionam com a
necessidade de se promover a unicidade programada de propositos,
a definicdo clara dos resultados desejados, acdes pro-ativas com
base no uso intensificado da informacdo e abordagem sistémica
como estratégia para tomada de decisdo, de modo a atingir os
objetivos definidos no planejamento.

Ja os itens ‘foco no cliente’, ‘envolvimento de pessoas’ e
‘beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores’ se referem as
condicbes de relacionamento entre a organizacdo com as partes
interessadas em que a cultura organizacional seja apoiada pelo
planejamento dentro da organizacdo, envolvendo ai a inclusdo de
um ambiente capaz de contemplar os ambientes internos e externos
a organizagao.

As NBR ISO 9001:2000 e NBR 9004:2000 estabelecem os
requisitos para um sistema de qualidade em uma organizacdo em
gue devem ser atendidos sem determinar como 0s requisitos devem
ser cumpridos em qualquer organizacdo. O que sugere margem de
flexibilidade para a aplicacdo em diferentes setores de atividade e
culturas empresariais, bem como em diferentes culturas nacionais.
O que segundo Valls (maio/ago. 2004, p. 172-178) contribui para a
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade em unidades de
informacao.

Valls (maio/ago. 2004, p. 178) analisa o enfoque por
processos da NBR ISO 9001:2000 aplicado aos servigos de
informacdo e sugere que, em relacdo aos servicos de informacao,
os “gestores desses servigos analisem a aplicagéo dos principios da
gestdo da qualidade considerando o estabelecimento de um canal
efetivo de comunicacdo com seus usuérios, visando captar, tratar e
gerenciar a satisfac@o dos clientes internos e externos”.

A criacdo de canal de comunicacdo sugerida por Valls
(maio/ago. 2004, p. 178) baseia-se em uma mudanca organizacional
dentro das bibliotecas, permitindo o foco orientado para o usuario a
medida que os servicos de informacao “desenvolvem muitas
funcBes e atividades que ndo sédo percebidas pelos clientes, porém
gue causam impacto direto nos produtos e servigcos oferecidos”. Isso
sugere que 0s usuarios compreendam melhor como o0s servigos sédo
estruturados e, por outro lado, permite que os profissionais da
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informacéo possam compreender melhor as necessidades, de modo
explicito, dos seus usuarios.

Segundo Zilzke (1997, p. 87), a criagdo de canais de
comunicagcdo se relaciona com o ciclo de atendimento sob o
enfoque da qualidade que considera: entendimento da experiéncia
do cliente, criacdo de documentacdo da qualidade, implantacdo de
solugdo de problemas sob o plano de melhorias continuas,
avaliacdo de resultados, experiéncia do cliente sob o foco de
atendimento de suas necessidades, atencdo a sua percepcao e
expectativa do desempenho.

Isso indica que o desenvolvimento de canais de comunicagéo
seja uma estratégia da gestdo da biblioteca de modo que se possa
aplicar o principal fundamento da Gestdo pela Qualidade: a
percepcdo do cliente em cada momento de contato com a
organizagdo sob a Otica da melhoria continua dos servigos e
produtos em informag&o.

7 RELACAO ENTRE GESTAO DA INFORMACAO E GESTAO
PELA QUALIDADE

De acordo com Dias e Belluzo (2003, p. 65), a Gestdao da
Informacdo constitui um conjunto de conceitos, principios, métodos
e técnicas utilizados na pratica administrativa colocados em
execucdo pela lideranca em um servico de informacdo. Nesse
sentido, o uso da informacg&o € um aspecto gerencial estratégico.

Com base em revisdo de literatura, Wehmeyer, Auchter e
Hirshon (maio, 1996, p. 173, traducdo nossa), explicam que o
planejamento de servicos de biblioteca ao usuario concentra a
energia da organizacéo sobre a prestacdo de servicos e redireciona
o foco das operacdes internas em funcdo das necessidades dos
usuarios.

Considerando o conceito de Gestdo pela Qualidade, Longo
(1996), Belluzzo e Macedo (maio/ago. 1993, p. 125) destacam que
ela pode ser definida como sendo o aspecto geral de gestdo que
determina a politica de qualidade a ser adotada. Para Barbalho
(set./dez. 1996, p. 97) a Gestdo pela Qualidade & ainda um “[...]
processo educacional que extravasa as fronteiras das organizagdes,
em que o primeiro passo é desenvolver meios e métodos para
conquistar e conservar o cliente”.

Nessas perspectivas, isso sugere que a Gestdo da
Informagédo se aproxima da Gestao pela Qualidade a medida que o
uso estratégico da informacao contribui para atender expectativas e
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necessidades de usuarios em sistemas de informacao.

Huotari e Wilson (abr., 2001, traducdo nossa), por exemplo,
compreendem a Gestdo da Informacdo como sendo importante
atividade no gerenciamento de negécios de organizagbes de
quaisquer naturezas de capital e de fungdo social; e que,
simultaneamente, a existéncia de bibliotecas e centros de
documentacdo nesses ambientes organizacionais sdo instancias
que, direta ou indiretamente, gerenciam suas atividades e regulam a
prestacdo de seus servicos em favor do contexto mantenedor em
gue estdo inseridas. O que sugere que a importancia estratégica
dessas unidades de informac@o para as empresas mantenedoras
deve fornecer exceléncia nos processos de uso e disseminagdo da
informacéao.

Nesse sentido, exceléncia de desempenho e qualidade s&o
aspectos conectados a Gestédo da Informacéo. Essa abordagem esta
coerente com a proposta de Marchand (1989 apud CALAZANS, 2008,
p. 32), sobre a relacéo entre Gestdo da Informacg&o com a qualidade da
qgual suas atividades gerenciais devem produzir efeitos relacionados
com a qualidade da informacdo como sendo uma consequente
necessidade percebida sob os enfoques:

a) Transcendente — informacédo tem valor de exceléncia;

b) Baseada no usuério — qualidade dos servicos julgada

pelos usuarios;

c) Baseada no produto - identificacdo, mensuracdo e

guantificacdo dos atributos da qualidade;

d) Baseada na producédo — baseia os processos de producéo

sob a adequacdo aos padrbes estabelecidos para o
consumo da informacéo entregue;

e) Baseada na qualidade — aspecto de valor aos negdcios —

a informacgdo é categoria valorada e a qualidade como
sendo um dos seus atributos.

Essas propriedades gerenciais da qualidade da informacéo
estdo de acordo com o pensamento de Oliveira e Bertucci (2003,
p. 76) que consideram que “o gerenciamento da informacao tornou-
se um instrumento estratégico necessario para controlar e auxiliar
decis@es, através de melhorias no fluxo da informacéo, do controle,
analise e consolidagao da informag&o para os usuarios”.

Nesse sentido, pesquisadores como Belluzzo e Macedo
(maio/ago. 1993), Barbalho (1996, p. 97), Nitecki (Maio 1996, p. 181-
190), Valls e Vergueiro (jan./jun. 1998, p. 47-59), Vergueiro (2002), e
Valls e Vergueiro (jan./abr. 2006, p. 118-137) Calazans (jan./abr. 2008,
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p. 29-45) concordam que Gestdo pela Qualidade se associa com a
Gestao Estratégica e com a Gestéo da Informacéo porque se utiliza de
atividades sistematicas que envolvem o uso estratégico da informacgao
e avaliacéo do desempenho segundo o foco centrado no usudrio.

O que sugere que praticas gerenciais viabilizam programas e
modelos orientados a Gestao pela Qualidade. De acordo com os
estudos de Belluzzo e Macedo (maio/ago. 1993, p. 125), Nitecki
(maio, 1996, p. 183) e, Valls e Vergueiro ((jan./abr. 2006), o modelo
mais difundido na literatura especializada é a qualidade total que é
um modelo gerencial, fundado na motivacéo e participacdo de todo
0 pessoal na estrutura organizacional formal que apoia o0 programa
gerencial conhecido como sistema da qualidade total (SQM).

No ambito das bibliotecas brasileiras, Valls e Vergueiro (jan./abr.
2006, p. 118) apontam que € progressiva a preocupacdo dos
profissionais da informacdo com a qualidade dos servicos que tém
oferecido a sociedade. Segundo esses autores, desde a década de
1990, a Gestdo pela Qualidade tem sido assunto sistematizado na
literatura, destacando o modelo de qualidade total como paradigma
com gue os gestores visam evoluir praticas gerenciais.

Huotari e Wilson (abr. 2001, traducdo nossa), mediante
abordagem metodolégica denominada ‘Fatores Criticos de
Sucesso’, constatam que é preponderante o uso da informagéao para
auxiliar a organizacdo em sua politica estratégica. No plano da
Gestdo da Informacéo, o envolvimento do controle dos recursos de
informacdo necessarios para 0 crescimento da organizacdo com
base na qualidade total inclui itens como previsédo de servicos e
produtos, estudos de uso e processos, e planejamento produtivo.

De acordo com Dias e Beluzzo (2003, p. 55), nas ultimas
décadas, os estudos sobre estratégias de mudancas
organizacionais e seus reflexos sobre a cultura das organizagbes
tém-se multiplicado. Segundo essas autoras, o0 tema cultura
organizacional, por exemplo, tem aparecido com frequéncia nos
debates sobre qualidade, produtividade e competitividade sob a
concordancia de que a introducdo de programas estratégicos de
gestéo altera a cultura da empresa.

Segundo a NBR 1SO 9001:2000 e NBR ISO 9004:2000, a
Gestdo da Informacao se insere ao sistema de gestdo da qualidade
como sendo um recurso indispenséavel para promover a melhoria de
desempenho da organizacdo. A inclusdo da informagdo como
recurso para a operacao e a melhoria do sistema compde essencial
aspecto do sistema de gestdo da qualidade. Por recursos, a NBR
ISO 9001:2000 compreende: pessoas, infraestrutura, ambiente de
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trabalho, informacéo, fornecedores e parceiros, recursos naturais e
recursos financeiros.

Nesse sentido, segundo as normas NBR ISO 9001:2000 e
NBR 9004:2000, os aspectos relacionados ao uso da informagéo,
planejamento estratégico e cultura organizacional a serem
considerados na gestdo de recursos sdo: gestdo da Informacgéo e
tecnologia, planejamento para necessidades de recursos futuros,
mecanismos para encorajar a melhoria continua inovadora e
aumento da competéncia dos recursos humanos por meio de
treinamento, educacao e aprendizagem especificos.

Partindo dessa premissa, a discussdo sobre os elementos
gerenciais propde orientacdo para 0s gestores em bibliotecas que
desejam implantar a gestdo da qualidade como pratica em melhorias e
consolidacdo dos processos baseados em exceléncia de desempenho.

8 O COMPONENTE ‘PLANEJAMENTO ESTRATEGICO’

Para a fundagao ‘European Foundation for Quality Management’
(©2009-2010), o planejamento para a qualidade é uma habilidade
gerencial que envolve estruturacdo de politica de qualidade e
estratégia. Nesse sentido, a transformacdo da estratégia em acéo
requer habilidades gerenciais para além de uma visdo clara da
lideranca e uma vontade coletiva. Operacionalmente, exige disposicao
em provocar mudancas. No entanto, segundo Cupaiolo (mar. 2002, p.
18) “é comum saber que projetos [...] morreram em suas fases iniciais,
ou sofreram tanta resisténcia que nunca se viabilizaram”.

Sob o ponto de vista da Gestdo pela Qualidade empregada
em bibliotecas, a ado¢do de algum programa em qualidade reflete
as etapas estipuladas pelo planejamento visando a sua implantacéo
de modo continuo e permanente.

Nesse contexto, para Allen (2002, p. 13), o sucesso de uma
organizagdo submete-se primeiramente ao estabelecimento de uma
visdo que defina qual situacdo é desejavel para a empresa num
determinado ponto do futuro, pois “permite que vocé tome decisbes
melhores durante o percurso”, sendo essencial para a organizagao
se perpetuar com a capacidade de provocar mudancas na cultura
organizacional.

Desse modo, Allen (2002, p. 13) sugere que O
estabelecimento de planejamento estratégico deverd ocorrer
consoante com a missao institucional com base na visdo de que
esse elemento “é a cola que mantém unidas as pessoas de uma
organizagdo na busca de um objetivo comum”.
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Entretanto, visdo de atuacdo e missdo s&do aspectos
gerenciais distintos. Segundo Allen (2002, p. 15) visdo é a
expressdo de um desejo viavel, explicito e definido de como a
gestdo quer que a organizacdo esteja num determinado momento
do futuro. Ja a missdo “exprime a razdo de ser de uma organizacao,
definindo a que ela se propde” (BARBALHO; BERAQUET, 1995,
p. 62). E, como explica Allen (2002, p. 14) de modo algum uma deve
suplantar a outra.

Adotando a abordagem de Mintizberg (2000, p. 69-75) sobre
planejamento estratégico em uma perspectiva hierarquica
relacionada com programacao gerencial, as estratégias pretendidas
sdo convertidas nos programas operacionais para desenvolvé-las.

Segundo Mintizberg (2000, p. 25), planejamento estratégico
esté situado na extremidade formal do continuum do comportamento
organizacional, e deve ser visto “ndo como tomada de deciséo, ndo
como formulacdo de estratégia e, com certeza, ndo como
administracdo, ou como a maneira preferida de fazer qualquer
dessas coisas, mas simplesmente como esfor¢o de formalizar partes
delas — por meio da decomposic¢édo, articulacéo e racionalizacdo”.

Nesse sentido, Mintizberg (2000, p. 26-28) adota uma
definicdo possivel para planejamento estratégico em qualquer
programa de qualidade a qual se refere ao “procedimento formal
para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema
integrado de decisdes”. Operacionalmente, segundo o autor, essa
definicdo apresenta dois fenbmenos observaveis em organizacoes:
‘o uso de procedimento formal e a existéncia de resultado
articulado, especialmente no que diz respeito a um sistema
integrado de decisdes”.

Considerando essa abordagem, Barbalho e Beraquet (1995,
p. 24) explicam que planejamento estratégico é “o processo utilizado
para o estabelecimento de objetivos alinhados com as politicas,
metas e principios, bem como com os fatores de relevancia ao meio-
ambiente organizacional levando-se em conta o meio externo”.

Nesse contexto, para Barbalho e Beraquet (1995, p. 26) o
planejamento estratégico € uma atividade de gestdo orientada para
obtencdo de resultados desejaveis capaz de programar o
crescimento de uma organizacdo. Quanto aos objetivos, esse
componente gerencial é empreendido sob dois macros objetivos:
determinacao de visdo organizacional e programacéo de resultados.
Segundo Allen (2002), ambos o0s aspectos ndo se separam, mas
sim, s@o articulados. Isso significa que, enquanto o primeiro se
relaciona com o plano de crescimento, 0 outro confere a execugao
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de plano de negdcios e dos programas adotados.

O foco do planejamento estratégico orientado a programacao
de resultados diz respeito a condicdo de o gestor ter a capacidade
de extrair do ambiente externo as condicbes e informacbes
necessdrias para avaliar seus projetos e desempenho sem que sua
percepcdo esteja limitada ao foco interno. O que implica “olhar além
do horizonte de seus préprios funcionarios para buscar orientacédo
profissional”. (ALLEN, 2002, p. 53).

Nesse sentido, uma estratégia utilizada para eliminar a
limitacdo do foco interno € a constituicdo de conselhos consultivos.
Segundo Allen (2002, p. 53-54) trata-se da criacdo de um férum,
geralmente informal de experts acionado quando o gestor julgar
necessario.

Enquanto que dentro de organizacbes empresariais, alguns
gestores resistem a implantagcdo de conselheiros externos,
tradicionalmente as bibliotecas se beneficiam dessa estratégia para
solucdo de problemas mediante constituicio de conselhos
deliberativos informais que apoiam o0s conselhos deliberativos
formais da biblioteca. O que é dutil para que se decida a
programacao da gestédo pela qualidade de uma biblioteca.

Além dessas caracteristicas do planejamento estratégico
relacionadas com a Gestdo pela Qualidade, Walter (jan./abr. 2005,
p. 104-113) configura a gestédo orientada para a qualidade como forca
produtora para melhorias na Gestdo da Informacdo. A autora
relaciona a Gestdo pela Qualidade com o planejamento mediado por
praticas da Gestdo da Informacédo sob determinadas abordagens, tais
como: a inteligéncia competitiva, Gestdo Estratégica e planejamento
estratégico. Segundo Walter (jan./abr. 2005, p. 104), “partindo da
premissa de que a qualidade total, a inteligéncia competitiva e o
planejamento estratégico sdo ferramentas de planejamento, torna-se
importante que o entendimento acerca de alguns conceitos seja
comum, de modo que a compreenséo seja semelhante”.

No entanto, Drucker (1999) sugere que isso exige da gestdo a
pratica de quatro capacidades empreendedoras indispensaveis ao
planejamento, sdo elas: antecipacdo, adaptacdo, aperfeicoamento e
inovacdo. Segundo Drucker (1999), a condicdo de antecipar requer
“uma exploracao sistematica e continua, especialmente de seus
éxitos. E preciso construir um amanha diferente, baseado num hoje
ja testado e comprovado”.

Desse modo, Drucker (1999) explica que a capacidade de
adaptacdo implica organizar o abandono de planos, mercados,
tecnologias, servigos quando esses elementos ndo mais constituirem
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uma alocacdo positiva de recursos e que seja necessario troca-los.
Para Drucker (1999), o aperfeicoamento diz respeito em auto-
organizagao de modo sistémico e continuo. Por Ultimo, a inovacéo deve
ser sistematicamente planejada de modo a tornar “obsoletos os
produtos hoje bem-sucedidos e os substitua por outros”.

Walter (jan./abr. 2005, p. 104) explica que o planejamento tem
por objetivos a representacdo de uma modalidade de gestdo que
tem por funcdo projetar o futuro, minimizar riscos, diminuir
imprevistos e socializar propésitos e praticas de compartilhamento
da informacdo e experiéncia. Para a autora, o planejamento
enquanto componente socializador promove clareza dos propdsitos
gerenciais e seu compartilhamento dentro da organizagao.

Nesse sentido, Barbalho e Beraquet (1995) e Walter (jan./abr.
2005, p. 104-113) concordam que a adesdo dos grupos envolvidos
no planejamento possibilita que as pessoas comunguem de um
mesmo proposito, projetando perspectivas semelhantes, mesmo que
0S momentos pessoais sejam diferentes.

Apesar de processos, mudancas e projetos envolverem entre
outras coisas, tecnologia, estratégia e treinamento, o peso de
mudancas que devem ocorrer recai sobre 0s recursos humanos.
Portanto, o objetivo do planejamento para implantacdo de gestdo
pela qualidade em bibliotecas deve viabilizar além de planos,
processos organizados e pessoas, a conciliagdo entre objetivos,
equipe e organizacdo. E, segundo Walter (jan./abr. 2005, p. 108) “a
qualidade constitui uma forma de realizar o planejamento”.

Nesse sentido, a NBR ISO 9004:2000 indica que o
planejamento do sistema de gestédo da qualidade se baseia na gestéo
de sistemas e de processos projetados para melhorar continuamente
a eficacia e eficiéncia do desempenho da organizagdo. Desse modo,
as atividades desenvolvidas no planejamento sdo estratégicas,
destacando-se, entre outras: a identificacdo dos processos para o
sistema de gestdo da qualidade, a obtencdo e uso continuados de
informacdes de processos, definicdo e promocdo de processos que
conduzam & exceléncia de desempenho e monitoramento, avaliacdo
e analise critica do planejamento.

Para a NBR 1SO 9001:2000, o planejamento de implantagédo
do sistema de gestdo da qualidade inclui: processos para as
atividades de gestdo, provisdo de recursos, controle, medi¢cdo do
desempenho e documentacdo necesséria para estabelecer,
programar e manter o sistema de gestdo da qualidade de modo que
possa apoiar operacdes de modo eficaz e eficiente dos processos.

No que se refere a documentacéo, ela deve incluir as etapas,
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as estratégias e a analise dos resultados do planejamento durante
todo o processo. Segundo a NBR ISO 9001:2000, tanto a geracdo
guanto o uso e o controle de documentos devem ser norteados
pelos seguintes critérios:
a) Funcionalidade relacionada com a velocidade de
processamento;
b) facilidade de uso;
C) recursos necessarios;
d) politicas e objetivos;
€) requisitos atuais e futuros relativos a gestdo do
conhecimento;
f) comparacdo com as melhores praticas (benchmarking)
em sistemas de documentacéo,
g) interfaces usadas pelos clientes, fornecedores e outras
partes interessadas da organizacgao.

Quanto ao uso dos principios de Gestdo pela Qualidade, o
planejamento fundamentado na NBR ISO 9001:2000 compreende,
entre outras acles: a visdo, as politicas e os objetivos estratégicos
coerentes com o propdsito da organizacdo, o emprego de métodos
I6gicos baseados no uso da informacdo para medicdo, controle e
melhoria continua e criacdo de um ambiente que encoraje o
envolvimento e o desenvolvimento das pessoas.

9 O COMPONENTE ‘CULTURA ORGANIZACIONAL’

De acordo com Longo (1996, p. 9), a Gestdo Estratégica
considera como fundamentais as variaveis técnicas, econdmicas,
informacionais, sociais, psicoldgicas e politicas que formam um sistema
de caracterizacdo técnica, politica e cultural das empresas. Tem
também, como seu interesse basico, o impacto estratégico da
gualidade nos consumidores e no mercado, com vistas a sobrevivéncia
das empresas, levando-se em conta a sociedade competitiva atual.

Nessa perspectiva, segundo Kennedy (2001, p. 266), varios
tipos de cultura coexistem em uma empresa, tais como: profissional,
de seguranca, de informacdo e organizacional. Desse modo,
Kennedy (2001, p. 264-266) define culturas como atitudes “que
condicionam o modo como os individuos e as organizacfes
trabalham ou a maneira como as coisas sao feitas internamente".

Nesse sentido, Fleury (2009, p. 22) concebe cultura
organizacional como o elemento composto por crengas e valores
gue fundamentam as praticas formais e informais, resultando na
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dindmica da empresa. Apos varias analises, a autora define cultura
organizacional como o

conjunto de valores e pressupostos béasicos expressos em elementos
simbolicos, que, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagBes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicacdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relacdes de dominacao.

Chiavenato (1999, p. 29 apud DIAS; BELLUZO, 2003, p. 88)
explica que, no plano da Sociedade da Informacéo, a atual etapa
organizacional foca a cultura organizacional orientada a informacao
e a criatividade, na prospeccdo, na visdo estratégica e na
valorizagdo do conhecimento e suas aplicacBes. De acordo com
Dias e Belluzo (2003, p. 87), no atual cenéario da administracéo, a
valorizagcdo das pessoas representa avanco ha cultura das
organizacfes. Para as autoras “essa € ainda uma postura recente
no contexto de servigos de informagao”, e os modelos gerenciais
precisam ser repensados.

Sob o ponto de vista da Gestdo pela Qualidade, a cultura
organizacional € um componente que naturalmente cria resisténcias
a mudanca. Porque envolve o refinamento de valores, a adeséo das
politicas de qualidade, a adocédo de filtros de qualidade, e empenhos
compartilhados de que exceléncia precisa ser planejada, alcancada,
focada e aperfeicoada, de modo continuo.

No entanto, o planejamento para implantacéo da qualidade é
0 recurso gerencial considerando para o projeto e para o
envolvimento do total de pessoas que cria a cultura organizacional.
O que, segundo Allen (2002, p. 74), compde aportes de acbes para
0 sucesso do planejamento porque é capaz de sensibilizar e ajustar
a cultura predominante.

Segundo Teixeira Filho (2001), a execucdo do planejamento se
articula com a provisdo de instrucdo, informacdo, equipamentos e
métodos para as pessoas do ambiente de trabalho de modo que os
processos que dependam delas, em parte ou no todo, sejam atingidos.

Desse modo, o planejamento se vincula a informagdo. Como
explica Teixeira Filho (2001): “estratégia e transformagao organizacional
requer a capacidade de visdo prospectiva e sistémica, a medida que se
vincula ao pensamento total da organizagdo”. Por sua vez, a
informac&o se torna insumo para o planejamento e para a avaliacdo da
“cultura organizacional que é a conscientizacéo e reflexao sobre os
valores e préaticas adquiridas e/ou inerentes as pessoas que trabalham
na organizagao”. (TEIXEIRA FILHO, 2001).
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Nessa perspectiva, Walter (jan./abr. 2005, p. 104) considera
que “os planos séo feitos por equipes e devem refletir, na medida do
possivel, os anseios da comunidade em que estdo sendo
elaborados, seja ela uma organizacdo de informacdo, uma
instituicdo de pesquisa, ou mesmo um segmento inserido em um
o6rgéo ou empresa”. Desse modo, Barbalho e Beraquet (1995, p. 26)
apontam que um dos fatores a ser levado em conta no planejamento
€ a cultura organizacional na qual a biblioteca esté inserida.

Ja a cultura organizacional orientada para o0 crescimento €
definida por Allen (2002, p. 34) como “a forma particular de uma
empresa realizar suas atividades, a atmosfera Unica criada pelas
pessoas em uma organizagdo e a maneira como elas trabalham”. A
constituicdo da cultura para essa finalidade também deve ser
planejada. Tal como Allen (2002, p. 35) sugere, algumas perguntas-
chave antecipam esse empreendimento:

Como a empresa lidara com a mudanga? Como as decisbes s&o
tomadas e quem é o responsavel pelas decisdes criticas? Como o
trabalho € priorizado? Como a informagéo é compartilhada dentro e
fora da organizacéo? A empresa coloca um foco de longo ou de curto
prazo para a tomada de decisdo? Como a empresa se certifica da
competéncia dos seus empregados? [...] Como os empregados sédo
tratados e qual é o papel deles na visdo da empresa?

Qualquer resposta a esse empenho implica a provocacéo de
mudancas da cultura vigente para a que estid sendo definida pela
organizagdo, e por essa razdo, deva ser estrategicamente
planejada. Pois, conforme Drucker (1999), a consequéncia de
gualquer atitude repentina na empresa diante das necessidades de
mudanca pode implicar fracasso.

Nesse sentido, a cultura dentro de uma organiza¢@o é o mais
sensivel elemento para que a qualidade seja implantada, porque é
composta por pessoas que criam valores, influenciam e se
relacionam com 0s processos gerenciais ativos de uma organizacao.

Tendo em vista o sistema de gestao da qualidade em bibliotecas,
as iniciativas de planejamento, as acdes estratégicas decorrentes nao
se limitam a atuacgdo de alguns grupos especificos, da clpula executiva
ou de responsabilidade exclusiva dos profissionais. Todavia, quanto a
avaliacdo das condi¢des de cultura organizacional vigente, cada grupo
envolvido no planejamento deve ser estimulado a reflexdo sobre o que
norteia suas atuacdes. Esse estimulo contribui para que se constate a
necessidade de mudanga de estrutura.
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Cupaiolo (mar. 2002, p. 18) explica que mudancas ocorrem
primeiramente com as pessoas e pelas pessoas em uma
organizagdo. A partir dai, entende-se que a gestdo de biblioteca
orientada em uma proposta individual efetivamente produzira tarefas
realizaveis. Desse modo, visto que as mudancas internas deverao
ocorrer, o comportamento do pessoal efetivo tera& um papel
fundamental para a conquista dos objetivos.

Segundo Cupaiolo (mar. 2002), o planejamento de atividades e
de mudancas deve focalizar os esforcos nas pessoas, pois sem o
comprometimento delas ndo havera resultados satisfatorios, além do
gue a proposta de mudanca deve compartilhar as etapas, os desafios,
e a direcdo a ser seguida. Porque, segundo o autor, “pessoas comegam
a perder a confianga nos gestores da mudanca quando s6 ouvem falar
nos grandes beneficios que o projeto trar4; como tudo sera
maravilhoso, e ndo ouvem ninguém falando no peso de uma mudanga”.

Esses procedimentos devem estimular o estabelecimento de
uma nova cultura organizacional, de modo a tornar as iniciativas como
parte da cultura total e ndo como uma situacdo exclusivamente
circunstancial ou ao sabor da fluidez de politicas internas. (ALLEN,
2002). Isso sugere que, enquanto empreendimento, todos da
organizacdo devem ser incluidos no processo de mudancas baseado
em reconhecimento da cultura institucional prevalecente.

Teixeira Filho (2001), Allen (2002), Dias e Belluzo (2003)
apontam que a organizacdo precisa ajustar o foco da gestdo
considerando os ambientes internos e externos. No entanto, essas
consideragBes ndo eliminam o total de resisténcia & mudanca da
cultura em uma organizacdo, mas devem amenizar o dnus que o
planejamento e transformacdes exigem da organizacgéo.

Nesse sentido, para o controle de resisténcias, uma das
estratégias, segundo Teixeira Filho (2001), deve ser baseada pela
experiéncia em gestdo que “se ndo for acompanhada por modelos
de raciocinio que permitam uma reflexdo consciente, ndo vai além
da repeticdo sistematica de formulas que um dia, eventualmente,
foram bem sucedidas”.

Walter (jan./abr. 2005, p. 104) apresenta as condi¢cbes
empreendidas para a implantacdo da Gestdo pela Qualidade das
quais implicam mudanga de cultura e de adesdo as novas praticas
gerenciais:

Implantar essa norma [ISO 9001:2002] significa a necessidade do

comprometimento da mais alta geréncia da instituicdo no sentido de
garantir recursos para a realizagdo dos servicos; o estudo profundo
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da norma e de seus requisitos por todo o pessoal envolvido; a
documentacdo das etapas do trabalho que est4 sendo certificado; a
realizacéo das atividades buscando melhorias constantes.

Nessas perspectivas, Munde e Marks (2009) aconselham aos
bibliotecarios sobre a criagdo de uma cultura em que os resultados
da pesquisa sobre o desempenho da biblioteca devem ser aplicados
a Gestdo pela Qualidade “Se as bibliotecas verdadeiramente
desejam melhorar, entdo todas as informacfes séo valiosas”.

No que se refere a implantagdo da NBR ISO 9001:2000, o
planejamento do sistema de gestdo da qualidade, na abordagem de
processos, deve considerar que sejam dadas “responsabilidades e
autoridade as pessoas na organizacdo, de forma que possam
contribuir para atingir os objetivos da qualidade e para estabelecer
seu envolvimento, motivacdo e comprometimento”. Para o sistema,
a cultura organizacional excede o ambiente interno da organizagéo.

Nesse sentido, um dos requisitos da norma aplicados a
cultura organizacional se refere a responsabilidade da direcdo e
inclui a responsabilidade da direcdo em termos de comprometimento
com a comunicacdo da qualidade entre as partes interessadas que
se constituem por clientes e usuarios finais, pessoas nha
organizacéo, proprietarios e investidores, fornecedores e parceiros e
na sociedade na qual se encontra o publico atingido pela
organizacao.

Tendo em vista as definicbes sobre cultura organizacional,
conclui-se que sua complexidade e sua multidimensionalidade séo
capazes de determinar o sucesso do empreendimento de
implantacdo de Gestdo pela Qualidade, envolvendo desde a alta-
direcdo quanto todas as partes interessadas dentro de uma
organizagdo. O que sugere que seu planejamento deva ter como
meta a adesdo pelos grupos de modo que a integragéo favorega o
compartiihamento comum dos fatores relacionados ao modo de
pensar, agir, sentir pela coletividade e das pessoas envolvidas no
processo de qualidade. Tornando-se, assim, elemento gerencial a
ser considerado pela gestédo sob quaisquer modelos em qualidade.

Desse modo, a definicho da cultura organizacional é
importante para o sucesso do planejamento da gestdo pela
qualidade porque cria um conjunto de crencas e estimulos & adesao
das pessoas para as praticas em qualidade, o que exige mudancgas
e capacidade de a gestdo favorecer a adesdo pelas pessoas
envolvidas no processo.
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10 EXPERIENCIA DA BIBLIOTECA MINISTRO VICTOR NUNES
LEAL

A experiéncia desenvolvida na Biblioteca Ministro Victor
Nunes Leal, do Supremo Tribunal Federal (STF), em Brasilia, no
processo de implantacdo da Norma ISO 9001:2000, foca o processo
de definicdo de requisitos para os sistemas de gestdo da qualidade
articulado pela Secretaria de Documentacdo do STF para a
Presidéncia do Tribunal.

A orientacdo para esse empreendimento teve origem na
politica de qualidade do Tribunal estabelecida pela Resolucao
n°® 214/2001 que considera as seguintes a¢des:

Promover, com utilizacdo de modernas concep¢des gerenciais, o
aprimoramento continuo dos servicos do Supremo Tribunal Federal,
com vistas a satisfacdo cada vez maior da sociedade pela exceléncia
da prestagao jurisdicional, traduzida em justica agil e eficaz, condi¢éo
do regime democratico.

Nesse contexto, o planejamento de implantacédo da qualidade
dentro da biblioteca ocorreu sob as seguintes condi¢cdes:

a) o Tribunal dispunha de um nucleo de qualidade vinculado
a Diretoria-Geral com o objetivo de monitorar o sistema de
qualidade na instituicéo;

b) criacdo de Comité de Qualidade composto pelo nucleo e
pelos Conselhos de Qualidade da instituico;

¢) manual de qualidade estabelecido e utilizado pelos
Conselhos.

A formacéo dessas insténcias previa reunides regulares com
finalidades avaliativas e de recomendacéo do sistema de qualidade
dentro da instituicdo. O escopo definido para pratica de gestdo da
qualidade na biblioteca foi o de “atendimento a necessidades de
informacado de usuérios internos e externos referentes as pesquisas
de doutrina juridica e de legisla¢do”. (WALTER, 2005, p. 105).

A deciséo por iniciar o projeto no servigco de referéncia teve o
planejamento centrado no wusuario do qual considerou o
monitoramento constante de sua satisfacdo como modo de
avaliacdo de desempenho. Operacionalmente, 0 processo se
baseou no método Plan-Do-Check-Act (PDCA), em portugués:
plano, realizacdo, conferéncia e acao, que formam as etapas do
planejamento visando a certificacao.

Segundo a NBR 9001:2000, as condi¢bes necessarias para a
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aplicacdo desse procedimento sdo: exigéncias quanto a
documentacdo a ser produzida; padronizacdo de acdes; exatiddo de
acOes, monitoramento da satisfacdo do cliente e o conhecimento que
a equipe deve ter sobre a norma e do impacto que seu trabalho
exerce na organizagao.

A partir dessa orientacdo, Walter (2005, p. 111) explica que,
para a biblioteca, o planejamento estratégico considerou as
seguintes etapas de atuacéo:

QUADRO 1 - Acgbdes do planejamento executadas para a
implantacdo de qualidade na Biblioteca do STF

1) definicdo de um cronograma de trabalho, com identificag@o das responsabilidades
de cada um — Nucleo da Qualidade, Coordenadoria de Biblioteca

2) definicdo do escopo a ser certificado: “atendimento de necessidades de
informagdo de usuarios internos e externos referentes as pesquisas de
doutrina juridica e de legislacao”;

3) realizagdo de treinamento sobre a ISO 9001:2000, para os servidores diretamente

envolvidos no trabalho operacional de atendimento de pesquisas, todos os

chefes de Secdo da Biblioteca, o secretario de Documentacdo e aqueles
servidores que pela norma séo considerados terceirizados, ou seja, participam,
em algum momento do atendimento, como, por exemplo, 0S mensageiros, 0S
responsaveis pelo sistema de empréstimo e o pessoal da reprografia;
elaboracdo da documentagdo, que incluiu o seguinte: procedimentos do
sistema; instrucdes de trabalho; desenho do fluxograma que representa as
varias etapas do processo de atendimento; definicdo de responsabilidades;
identificacdo da matriz de qualificacdo profissional; necessidades de
treinamentos especificos; avaliagdo de fornecedores; identificacdo da
documentag¢do complementar e externa; finalizacdo dos manuais de trabalhos
especificos de cada secdo e que sdo complementares;

5) estudo da norma, de sua aplicacdo no escopo definido e interiorizagdo de
conceitos e de procedimentos;

6) estudo da politica de qualidade do STF e de sua relagdo com o trabalho
efetuado no &mbito da biblioteca;

7) redefinicdo de rotinas que implicaram revisdo dos formularios,
estabelecimento formal de prazos de atendimento e identificacdo de metas
por meio das quais o sistema é gerenciado;

8) realizagcdo de pesquisa de necessidades de informagcdo com os clientes
internos e externos;

9) publicacédo dos documentos.

4

=

Em 2003, a Biblioteca do STF recebeu o certificado de qualidade
ISO 9001:2000, sendo a segunda biblioteca brasileira a obter essa
certificacdo pelo sistema de gestdo da qualidade, de acordo com as
orientacBes da norma. A implantacdo do projeto ocorreu em quatro
meses e 0 sucesso se deu em funcéo das seguintes agoes:

a) alto grau de comprometimento da equipe;

b) comprometimento da mais alta geréncia da instituicdo no
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sentido de garantir recursos para a realizagéo dos servicos;
c) o estudo profundo da norma e de seus requisitos por todo
0 pessoal envolvido;
d) a documentagé@o das etapas do trabalho que esta sendo
certificado;
e) arealizacdo das atividades buscando melhorias constantes;
f) criagdo e apoio do Nucleo da Qualidade, Coordenadoria de
Biblioteca.

Essas condi¢Bes relacionam-se com o0 planejamento e a
cultura organizacional a medida que foram essenciais para a
implantacdo da politica de qualidade na biblioteca. Os quadros
abaixo apresentam as relagfes entre as acbes empreendidas pela
biblioteca com a base teérica apresentada nesse estudo:

QUADRO 2 - Relacdes tedricas sobre planejamento com as acgfes
consideradas como as mais importantes pelo projeto da biblioteca.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ACOES BASE TEORICA RELACOES

e,f |A informacdo como condicdo|A informagdo como subsidio & Gestao pela
gerencial a implantacdo do|Qualidade disponivel em todas as etapas do
planejamento:  extragdo do|planejamento.
ambiente externo as condi¢des
e informacdes necessérias
para avaliag&o do projeto e do
desempenho sem que sua
percepcdo esteja limitada ao
foco interno.
d Estabelecimento de objetivos |A documentagé@o representa o monitoramento
alinhados com as politicas de|dos objetivos do planejamento. O manual de
qualidade. gualidade e os relatérios orientaram as
estratégias de mudancas.
e Funcdo de projetar o futuro,|As atividades centradas na qualidade s&o
minimizar riscos, diminuir os|planejadas para que seja projetado um futuro
imprevistos e socializar os|de aprendizagem, diminui¢éo de erros e riscos

propésitos. e que influencie a socializagdo dos propdsitos.
f Constituicdo de conselhos|O Nucleo da Qualidade e a Coordenadoria de
consultivos. Biblioteca desempenharam papel

preponderante para avaliagdo e determinacao
dos rumos a serem adotados em diregdo a
gualidade e influenciando na mudanca de
cultura organizacional.

c, d. e, f |Capacitagcdo empreendedora:|As agBes empreendidas caracterizam o
antecipagéo, adaptacéao, |planejamento como empreendimento baseado
aperfeicoamento, inovagdo e|na organizacdo de um ambiente de qualidade
disponibilidade de recursos. total visando a inovagdo. Os recursos
necessarios foram garantidos pela Direg&o.
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QUADRO 3 — Relagdes tedricas sobre cultura organizacional com as
acOes consideradas como as mais importantes para o projeto da

biblioteca.
CULTURA ORGANIZACIONAL
ACOES BASE TEORICA RELACOES
a,c,d elA Gestdo da Informacdo como|Comprometimento em executar

condi¢&@o gerencial & implantacéo de
Vis&o, compartilhamento de
informag&o, controle e instrumentos
de coleta de dados para apoiar a
mudanca da cultura organizacional.

avaliag8o utilizando-se de instrumentos
de coleta de dados para monitoramento,
compartilhamento, controle e
comunicacao de resultados.

a, b, c

Conjunto de crengas e estimulos a
adesdo das pessoas para as
préticas em qualidade.

Comprometimento de todos dentro da
organizag&o: desde a clpula executiva
a equipe de trabalho com o programa
Gestéo pela Qualidade.

Cultura organizacional enquanto
area sensivel para a implantacdo da
qualidade: criagcdo de valores que
influenciam e se relacionam com os
processos gerenciais ativos de uma

Estabelecimento da viséo centrada na
qualidade é  evidenciado  pelo
comprometimento com a politica e
documentacdo gerada para a gestédo
da qualidade total por toda a equipe.

organizagao.
a, b, e |A determinagdo de visdo centrada|Comprometimento com a busca
na qualidade deve ser|continua de melhorias evidencia a visdo

estrategicamente planejada implantada pela cultura organizacional

focada na qualidade total.

11 EXPERIENCIA DA BIBLIOTECA DO ORGAO SERVICOS
COMPARTILHADOS/PETROBRAS

Os Servicos Compartilhados consistem em uma unidade
integrante da Diretoria de Servicos (DSERV) da Petrobras. Como
finalidade essencial, a unidade presta servicos administrativos
centralizados e de suporte as unidades da Petrobras. Os servigos de
biblioteca e arquivo sdo parte dos macros processos da unidade. A
Biblioteca e Arquivo oferecem servicos de empréstimo e de controle
do acervo documental, pesquisa, traducdo de documentos,
organizacdo documentaria e aquisicdo (PETROLEO BRASILEIRO
S/A, 2010). Em 2002, a Biblioteca iniciou um programa de
implantacdo de Gestdo pela Qualidade de servigos da biblioteca
consoante com as diretrizes e politicas da empresa:

O Planejamento Estratégico do Negdcio 2001 — 2003 do Compartilhado
contemplava o objetivo estratégico “Padronizar e Homogeneizar
Processos”, apoiado nos fundamentos da Gestdo da Qualidade Total
(GQT), dos critérios de exceléncia da Fundagao Nacional da Qualidade
(FNQ) e das normas ISO (PETROLEO BRASILEIRO S/A, 2010, p. 11).
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No ambito da biblioteca, inicialmente, foram escolhidas duas
areas consideradas pelo planejamento de implantacdo da gestdo
pela qualidade rumo & certificagcdo 1ISO 9001:2000: a referéncia e a
aquisicdo. Essa escolha se deu pelo volume da demanda dos
servigos no orgéo.

Até o inicio de implantacdo da Gestdo pela Qualidade, o
servi¢co de aquisicdo de documentos tinha a rotina de processos que
acumulavam dificuldades de atendimento por dois motivos: pela
inabilidade de a maioria dos fornecedores atenderem conforme os
prazos negociados de entrega de documentos fiscais e das
publicacbes adquiridas, e internamente, a inabilidade se traduzia na
deficiéncia dos instrumentos de coleta de dados considerando o
cliente e o fornecedor.

Com esse diagnéstico, a equipe introduziu o planejamento
com novas rotinas de trabalho. Desse modo, foram adotados
instrumentos do Marketing de Relacionamento por fornecer
estratégias de coleta de dados e acdes a triade elaborada por
Lovelock e Wright (2002): fornecedor, concorréncia e cliente,
envolvendo ai a criacdo de canal de comunicacdo com 0s Usuarios e
com os fornecedores.

Inicialmente, o planejamento visou a eliminacéo de problemas
gerados ao longo do tempo, quando as operaces eram centradas
exclusivamente nos processos. O que causou uma demanda por
resolucdo de problemas junto aos fornecedores e
consequentemente aos clientes, dentre 0s quais: atrasos no
fornecimento dos itens adquiridos quanto dos respectivos
documentos fiscais.

Os fornecedores, editoras e instituicbes, tanto no contexto
nacional quanto internacional, foram diagnosticados como
componentes indispensaveis ao servigco ao passo que constituiam
forcas externas capazes de desenvolver ou prejudicar o
desempenho do servico.

ApOs a reorganizacdo dos procedimentos e solugdes de
pendéncias - algumas datavam do ano de 1999 - o planejamento
pela qualidade foi colocado em pratica em um prazo exiguo de seis
meses. Os relatos referentes aos sistemas operacionais e
financeiros dos processos ndo sdo descritos por questdes de
seguranca estratégica, preservando assim a instituicdo. Além disso,
este estudo foca as préticas gerenciais aplicadas durante o
processo de certificacao pela qualidade.
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Essa experiéncia motivou a equipe a adocao dos instrumentos
de relacionamento utilizando o procedimento PDCA de implantacdo das
atividades de relacionamento baseadas no planejamento:

1) Referente ao Fornecedor:

1.1)Categorizac¢do — fornecedores foram agrupados segundo
o desempenho de atendimento a biblioteca.

1.2)Monitoramento - cada pedido era precedido de
confirmacgédo via telefax ou e-mail em que o fornecedor
além de confirmar o pedido confirmava o pagamento
cobrado.

1.3)Previséo — solicitava ao fornecedor a previsédo de entrega
do material e se projetava uma data possivel de chegada
do documento fiscal e do material adquirido baseada na
confirmacéo do fornecedor

1.4)Controle — toda a informacéo era registrada no processo
dentro do sistema operacional desenvolvido pela gestdo
da biblioteca.

2) Referente ao usuario:

2.1) Monitoramento da entrega do pedido — A informacéo de
previsao de entrega do material era informada ao usuério por
e-malil;

2.2) Pesquisa da satisfagdo do cliente — envio de
instrumento de coleta de dados sobre a satisfacdo do
usuario com o servi¢o prestado;

2.3) Checagem e controle — confirmagdo de entrega e
recebimento da publicagdo eram feitas ou por e-mail ou
por telefone, lembrando ao usuario a importancia de ele
responder ao questionario contendo trés questbes
estruturadas;

2.3) Treinamento do sistema — atendimento ao usuario
guanto ao uso do sistema operacional por atendimento
presencial ou remoto, via Intranet.

Ap6s um ano desses procedimentos, o0s resultados
contemplaram ganhos, e puderam ser categorizados pela natureza
operacional do servigo, de relacionamento com os clientes e com o0s
fornecedores:
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QUADRO 4 - Acgbes de relacionamento executadas pelo
planejamento de implantacdo de qualidade na Biblioteca da Petrobras

De natureza operacional

1) Reducdo consideravel dos atrasos: o nimero de atrasos se reduziu a 5%.

2)Sobre os pedidos antigos que tinham atraso - em aberto: 86%, em que
14% passaram a ser monitorados, tendendo a zerar.

3)Lacunas na prestacdo de contas com a presenca de documentos
probatorios de pagamento do material adquirido: 100%.

De natureza de relacionamento com o cliente

1)Aumento da demanda pelo servico por usudrios advindos de outros
orgéos da empresa principal.

2)Outras bibliotecas da empresa comecaram a utilizar os servicos de
aquisicao da Biblioteca.

3)Aumento da satisfacdo do usuéario pelo servico, com o aumento da
notac&o por exceléncia em nivel maximo.

4) Diminuicdo do nimero de chamadas de pendéncias em 98% por parte
dos clientes.

De natureza de relacionamento com os fornecedores nacionais e
estrangeiros

1) Maior entrosamento entre a equipe junto aos fornecedores.

2)O atendimento a equipe por parte dos fornecedores se tornou muito
mais facil em termos de negociagdo e cobranga.

A implantacdo do projeto ocorreu em torno de um ano.
Quando os procedimentos testados se demonstraram capazes de
prevenir problemas futuros, diminuir custos operacionais, e a
percepcao de qualidade do cliente baseada na coleta de dados para
estudos de usuérios e elaboracéo de relatérios de producéo.

As principais a¢fes desenvolvidas do planejamento e da
cultura organizacional registradas nos relatorios de produgéo foram:

a) alto grau de comprometimento da equipe;

b) comprometimento da mais alta geréncia da instituicdo no

sentido de garantir recursos para a realiza¢ao dos servicos;

C) a reorganizagdo constante dos processos centrados no

relacionamento com fornecedores e clientes;

d) relatos de desempenho das melhorias das etapas do

trabalho baseados no usuario;

e) arealizagdo das atividades buscando melhorias constantes;

f) rotinas baseadas na politica da qualidade;

g) ambiente profissional motivado pela exceléncia de

desempenho e qualidade;

h) realizagéo de praticas de ‘pos-venda’ junto ao usuario.
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Essas condi¢cbes relacionam-se ao planejamento e a cultura
organizacional a medida que foram essenciais para a implantacéo
da politica de qualidade na biblioteca. O quadro abaixo apresenta as
relacbes entre as acbes empreendidas com a base tedrica
apresentada:

QUADRO 5 - Relagdes tedricas sobre planejamento com as agfes
consideradas como as mais importantes para o projeto da biblioteca.

PLANEJAMENTO
ACOES |[BASE TEORICA RELACOES
c, d, e, h|A informacdo como condigdo|A informacdo como subsidio a

gerencial a implantacdo do
planejamento: extracdo do
ambiente externo as
condicBes e as informacles
necessarias para avaliacédo
do projeto e do desempenho
sem que sua percepgao

gestdo pela qualidade disponivel em
todas as etapas do planejamento de
remodelizacdo  dos  processos
baseada no relacionamento.

estegja limitada ao foco
interno.
f Estabelecimento de|A documentacdo representa o

objetivos alinhados com as
politicas.

monitoramento dos objetivos do
planejamento e do desempenho dos
processos centrados na satisfagdo
do cliente.

¢, d, h |Funcéo de projetar o futuro,|As atividades centradas na
minimizar riscos, diminuir os|qualidade séo planejadas para que
imprevistos e socializar os|seja projetado um futuro de
propésitos. aprendizagem, diminuicdo de erros
e riscos e que influencie na
socializacdo dos propositos com
impacto na diminuicdo de custos
operacionais e aumento na
capacidade de atendimento a
demanda do servico.
g Constituicdo de conselhos|A equipe foi encarregada de avaliar
consultivos o desempenho.
¢, d. f, h|Capacitacéo As acbes empreendidas de
empreendedora: relacionamento caracterizaram 0
antecipacao, adaptacéo,|planejamento como
aperfeicoamento e inovagdo. |empreendimento baseado na

organizacdo de um ambiente de
gualidade total do servico.
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QUADRO 6 — Relagdes tedricas sobre Cultura Organizacional com
as acoes consideradas como as mais importantes para o projeto da
biblioteca.

CULTURA ORGANIZACIONAL

ACOES BASE TEORICA RELACOES
a, b, c, |A Gestdo da Informacdo|Comprometimento em planejar as

d, h |como condicdo gerencial ajmudancas de rotina dos processos,
implantagdo de visdo,|execucdo de avaliagdo utilizando-se
compartilhamento de|de instrumentos de coleta de dados
informag&o, controle e|para monitoramento,
instrumentos de coleta de|compartilhamento, controle e
dados para apoiar a mudancajcomunicacdo de resultados do
da cultura organizacional. programa de relacionamento.
a, b, g, h{Conjunto de crengcas e|Comprometimento de todos dentro
estimulos a adesdo das|da organizagcdo: desde a cupula
pessoas para as praticas|executiva a equipe de trabalho com

em qualidade 0 programa de relacionamento
estabelecido.
c, €, g, h|Cultura organizacional|Estabelecimento da visdo centrada

enguanto area sensivel parajna qualidade é evidenciado pelo
a implantacdo da qualidade:|comprometimento da gestdo e da
criacdo de valores quelequipe com a politica da empresa
influenciam e se relacionam|mantenedora, evidenciada pela
COm 0S processos gerenciais|documentacao gerada para
ativos de uma organizagdo. |avaliacé@o e controle das praticas de
relacionamento.

c,f |A determinacdo de visdo|A reorganizagdo dos processos
centrada na qualidade deve|buscaram melhorias e praticas de
ser estrategicamente|exceléncia do desempenho a
planejada. medida que os instrumentos
testados contribuiram para prevenir
defeitos e implantar melhorias.

12 CONSIDERAGOES SOBRE OS RELATOS DE EXPERIENCIA

A implantacéo do sistema de gestdo da qualidade em bibliotecas
esta associada com o uso estratégico da informacédo, o que reflete
estreita relacdo entre o desempenho da Gestéo da Informagédo e com a
eficicia & implantagdo da Gestéo da Qualidade. Ambos os relatos de
experiéncias revelam que o projeto em busca da qualidade se deu pela
coordenacdo do sistema de gestdo da qualidade a partir do
aprimoramento dos elementos planejamento estratégico e cultura
organizacional no plano da Gestao da Informacao.
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Nesse sentido, as praticas de Gestdo da Informacdo se
desenvolveram pelos objetivos do planejamento em qualidade
considerando a necessidade de mudangas da cultura organizacional,
compreendidas como necessarias para provocar mudangas nos
processos e implantacdo do sistema de gestdo da qualidade seguindo
as orientacbes da NBR ISO 9001:2000 adotadas pelas bibliotecas
visando a obtencao de certificacdo em qualidade.

Isso sugere que a Gestdo da Informacdo, suas praticas e
instrumentos de coleta de dados podem ter origem em praticas de
outras areas, tais como a Administracdo e o Marketing sob suas
variaveis quando o objetivo € implantar a gestao da qualidade total.

O que se conecta com os fundamentos da qualidade quanto
ao uso da informacdo com vistas a garantir continuamente o
processo de qualidade na prestacdo de servicos, ha constituicdo de
produtos, e na sua oferta ao consumo. No &mbito das bibliotecas,
isso sugere que as praticas de gestdo se baseiam em atitudes
empreendedoras capazes de focar o planejamento e a visdo da
empresa em que a escolha dos instrumentos e programas de gestao
da qualidade é livre a decisdo gerencial e de acordo com a
conducdo do planejamento. Isso é, ndo ha um modelo Unico de
implantacdo da qualidade, mas sim, as orientacdes para
implantacdo devem ser resultado do planejamento para a qualidade
observando a multidimensionalidade da cultura organizacional.

As condicdes e situacBes especificas devem orientar a
condugdo do projeto. O que vai de encontro as normas ISO de
gualidade e de obtencdo da certificac@o da qualidade. Isso é evidente
nos ganhos que as bibliotecas obtiveram com o ajustamento da
Gestdo da Informacdo para a Gestdo da Qualidade. Os ganhos
relatados por Walter (2005, p. 105) se traduzem pela maior integracéo
e unido dos servidores, maior rastreabilidade dos trabalhos em
andamento e maior padronizacdo das ac¢bes, assim como pela
finalizacdo de manuais de servicos que dao suporte as pesquisas, e,
mais importante, pelo olhar critico que se deve ter para as agbes
desenvolvidas, que passam a requerer melhorias continuas.

Em termos de reconhecimento, o saldo € positivo tanto sob a
perspectiva institucional, que passa a contar com um Servico
percebido com qualidade, quanto pessoal, para cada um dos
envolvidos que cresceram profissionalmente e passaram a ter um
novo olhar para o proprio trabalho e o da equipe. A implantacdo de
visdo comprometida com a qualidade trouxe beneficios internos,
dentre os quais 0 sucesso do planejamento rumo a qualidade total.

Os ganhos relatados na experiéncia da Petrobras se
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traduzem pela eliminagdo de pendéncias antigas do servico junto a
empresa e aos clientes em pouco tempo de atuacdo do
planejamento. Esse foi o saldo motivador a continuagdo do
planejamento baseado em relacionamento e qualidade. O que
tornou a biblioteca habilitada a certificagdo de qualidade.

O monitoramento, o controle e o relacionamento formaram a
base da visdo da biblioteca. O planejamento de implantacdo da
qualidade considerou que a qualidade poderia ser obtida
primeiramente pela eliminacdo de pendéncias do servico.

Em termos de reconhecimento, o saldo se expressa pelo
primeiro objetivo em eliminar o nimero de problemas com base no
relacionamento, amadurecendo a experiéncia para a consolidacdo
dos processos de aquisicdo de modo eficiente.

O corpo de funcionarios se adaptou a cultura organizacional
de modo que o estreitamento entre os contatos com os clientes e
fornecedores passaram a ser relevados para além da mediacao
tecnolégica. Os custos com tecnologia e seu aprimoramento foram
consequéncia dessa nova cultura de relacionamento e aprendizado.

Os ganhos da empresa Petrobras podem ser assim
destacados: reconhecimento da qualidade da gestdo; a gerente
bibliotecaria obteve mais verbas para a biblioteca; iniciou-se o
projeto de certificacdo de qualidade para o servico. Por parte da
equipe do servico destacam-se: a motivacdo da equipe e a rapida
adesdo as atividades; comprometimento dos funcionarios em
atender com exceléncia ao programa de qualidade e resolver
problemas; participagdo em cursos de atendimento e qualidade no
atendimento ao publico, promog¢&o de funcionarios em um ambiente
institucional de altoestima.

13 CONSIDERACOES FINAIS

Com esse estudo, buscou-se focar o processo de mudancas
rumo a implantacdo da Gestdo pela Qualidade a partir da descricao
dos relatos de experiéncia das bibliotecas do STF e da Petrobras,
considerando o reconhecimento por parte da gestdo quanto a
reformulagéo do foco de atuacéo e execugao dos servigos.

A abordagem de processo da norma NBR ISO 9001:2000
adotada pelas bibliotecas permitiu & gestdo a aplicacdo do modelo
com o qual o sistema de gestdo pela qualidade foi implantado
segundo as politicas de qualidade das instituicdes mantenedoras.

Os requisitos para a implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade orientaram na conducdo das mudancas necessérias a
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medida que as praticas gerenciais em planejamento estratégico e
em cultura organizacional foram fundamentais para a implantacio
da qualidade.

No ambito administrativo, a adesdo das politicas de
qualidade, o emprego dos recursos recebidos da alta-direcdo das
organizagbes mantenedoras e o foco centrado no usuério
proporcionaram aos gestores a conducdo das mudancas
necessdrias a obtencao da certificacdo de qualidade.

Operacionalmente, as mudan¢gas comecaram com 0S
gestores das bibliotecas que consideraram a reorganizacdo dos
servigos prestados de modo planejado. O planejamento envolveu
praticas em Gestdo da Informacéo tais como: o uso da informacao
de modo estratégico com a criacdo de documentacao apropriada a
implantagéo, avaliagdo e monitoramento de desempenho.

As estratégias empreendidas compreenderam a criacdo de canal
de comunicacdo com usuarios e com fornecedores através de praticas
de relacionamento, busca continua pela reducdo de erros, reducdo de
custos e avaliacdo continua das atividades do planejamento. O que
tornou exequivel a implantacdo dos requisitos da NBR 1SO 9001:2000 e
a certificacéo da qualidade dos servicos prestados.

As barreiras e oportunidades a gestdo pela qualidade tém
como origem forcas internas e externas a gestdo da biblioteca
capazes de comprometer seu desenvolvimento e permanéncia.
Contudo, a gestdo das bibliotecas considerou as poténcias da
Gestdo da Informacdo de Qualidade, aplicando instrumentos de
avaliacdo e de melhoria. O que se traduz na perspectiva de a
biblioteca, sob todos os aspectos que envolvem o ciclo de producéo
dos servicos de informacdo, estar focada na qualidade.

Para tanto, duas consideracbes s&do pertinentes aos
resultados. Primeira, que demonstra que a qualidade ndo se
conquista apenas pelo desejo ou criacdo de uma politica de
gualidade que ndo esteja sustentada por planejamento. A segunda
sugere que boas préticas e trabalho executado sem avaliacéo
constante nao significam exceléncia dos processos produtivos, mas
gue devem ser orientadas segundo a criagdo de visdo para uma
reformulagdo da cultura organizacional capaz de conduzir o
planejamento rumo a qualidade.
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