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RESUMO

O trabalho apresenta o sistema de gestio de organizacGes baseado na administragdo
por processos, ou seja, um conjunto de causas tendo como objetivo produzir um efeito
especifico, denominado de produto de processo. A produtividade e, conseqiientemente, a
competitividade, sdo obtidas a partir do modelo de aproveitamento do potencial humano
direcionado a obtengfio do produto do processo. A administracio baseada em processos
permite uma visdo sistémica da gestdo. O objetivo do trabalho ¢ contribuir para a mudanga do
paradigma de administragio em bibliotecas, a partir da adogdo da gestdo por processos. O
presente estudo tomou por base a abordagem metodolégica qualitativa de levantamento e
descriciio de processos na Biblioteca da ESALQ. A partir do estudo de caso, pretende-se
realizar a ligacio entre a teoria e a prética de gestdo por processos em bibliotecas e
demonstrar a aplicagdo em uma biblioteca universitaria, podendo ser estendida as demais

bibliotecas que compdem o Sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade de Sdo Paulo.

Palavras-chave: gestio por processos; bibliotecas universitarias



ABSTRACT

This paper presents the management systems prevailing in organizations based in
management by process which means the adoption of a system whose concept is a set of
causes that will generate a specific effect known as process output. The productivity and the
resulting competitiveness will show up as a proportion of the model chosen to manage the
potential of the human resources involved in the attainment of the process output.
Management by process allows for a systemic vision of the managerial functions. The
objective of this paper is to offer a piece of contribution for the change of the paradigm
prevailing in the management of today into another based on management by process. The
present study is based on the qualitative methodology to survey and describe the set of
processes used in the library at ESALQ. Based on this case-study, it is our intention to build a
link between theory and the practice of management by process in university libraries. It is a
case-study about the implementation of the concept in a university library, and as such,
hopefully, a model to be replicated in other outfits. Above all, to investigate the convenience
and the feasibility to apply it to the several libraries that compose the Sistema Integrado de

Bibliotecas da Universidade de SZo0 Paulo.

keywords: university libraries; management by process



1 INTRODUCAO

Este trabalho pretende contribuir para o conhecimento em torno da gestdo por
processos nas organizagdes €, em particular em Bibliotecas Universitarias.

Traga um panorama da administracio, desde o inicio do século onde o modelo
tradicional Taylor-fordista mostrava uma organizagio baseada na execugdo de tarefas, a
produtividade estava relacionada & intensificagdo dos gestos, havia a separacéo entre a idéia, a
elaboragfio do trabalho e sua execugio, grande especializacfio e, um sistema de controle mais
infenso.

As grandes mudangas mundiais levaram a questionamentos da estrutura tradicional e
houve a necessidade de algo inovador.

Os japoneses foram os que mais procuraram formas alternativas de gestdo e outras
maneiras de administrar, foram sendo implantadas.

A gestio por processos teve destaque principalmente na Wultima década, com a
coordenacdo horizontal de decisdes ¢ delegagiio de poder as equipes, a autonomia ¢ 2
valorizagio do ser humano, além de permitir a transparéncia de todos os processos.

Diante dessa mudanca de paradigma, a Divisdo de Biblioteca ¢ Documentacdo da
Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz da USP-ESALQ/USP-DIBD, decidiu
enfrentar esse desafio ¢ adotou como modelo de gestio, a administragio por processos,
chamado: Sistema “Dia” de Gestdo, da Empresa Diagrama, a qual repassou, por intermédio da
Fundagéio Douglas Andriani, toda a sua metodologia para a DIBD.

Nesse sentido, o objetivo do trabalho é apresentar e descrever o modelo de gestdo
implantado na Biblioteca da ESALQ/USP, baseado nos diferentes aspectos da gestdo por
processos aplicada 4 producio de servigos em bibliotecas universitarias, com o propdsito de
contribuir para a mudanga nos paradigmas de administraciio dessas organizagdes.

Para tanto, ele trata inicialmente da revisfio tedrica da gestdo por processos, em
seguida é demonstrado o modelo e suas etapas de aplicago.

O trabalho niio pretende esgotar o tema, apenas se propde a ampliar os conhecimentos
acerca da gestdio por processos em bibliotecas universitarias, mostrando que esse modelo de
gestdo é um modelo aplicavel a qualquer biblioteca académica.

Deve-se destacar também que a presente Monografia, vem preencher o requisito de
Conclusio do I MBA em Gestfio de Qualidade para funcionrios da Universidade de Sdo
Paulo, ¢ & resultado do estudo da literatura, aliado a experiéncia da pratica de implantacdo do
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Sisterna de Gestdio por processos na Biblioteca da Escola Superior de Agricultura “Luiz de

Queiroz”.
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2 ADMINISTRACAO E MODELOS DE GESTAO: Revisdo teérica

De alguma maneira, a administragio sempre existiu e foi se ampliando, tendo um sem
namero de conceitos € técnicas, com experiéncias das mais variadas origens. Uma das
caracteristicas desse caminho esta no ponto de partida, na busca de resultados a qualquer
custo.

Do Egito, da China, até na Grécia e Roma antigas, ha registros que indicam o
reconhecimento da importancia da organizagdo e da administragio.

Alguns dos mais importantes principios e praticas da moderna administragio de
empresas podem ser encontrados nas organiza¢des militares. Koontz € Odonnel (1980) citam
que a histdria esta repleta de exemplos de lideres militares que comunicavam seus planos aos
seus seguidores, na organizagdo. Mesmo um comandante autocratico como o general francés
Napoleiio, suplementou seu poder de comando com uma explicagdo cuidadosa do proposito
de suas ordens.

Registro de antigos papiros (1300 A.C.), no Egito e na China, registros similares
indicam o reconhecimento da importincia da organizagéo e da administragéo.

Na regifio de Mileto, na Grécia, por volta de 500 A.C., a decisdo de se especializarem
em 13 est4 fortemente ligada ao que hoje se denomina “foco do negdcio™.

Vale a pena refletir sobre o que levou as instituigdes religiosas como a Igreja Catdlica
e o Budismo (da india) a sobreviverem até hoje. Um ponto elas tem em comum; sdo as
tradicdes espirituais, valores comuns € universais que constam da sua base: busca da Paz, da
Verdade e do Amor, como caminho para a felicidade humana.

Drucker (1975), destaca que o industrial francés Fayol pode ser considerado como o
verdadeiro pai da moderna teoria da administragfo com seu trabalho quanto aos principios da
administracio geral, editado em 1919 com base na diregéo da mina de carvdo. Na América do
Norte, surgiu Herry Towne (1844-1924), que levantou questdes como organizacio do trabalho
comparada 2 organizagio da coletividade operaria, eficicia comparada a eficiéncia, valores
estabelecidos pelo mercado e pelo consumidor. Nessa mesma época surge George Siemens
(1839-1901), na Alemanha, com a estrutura¢do do Deutsch Bank. e, em 1911, Taylor lanca
seu livro Administracdo Cientifica, cujo tema abordou aspectos referentes a produtividade que
muito contribuiu para o desenvolvimento das empresas.

Desde Taylor existe uma preocupagfio com os resultados de uma organizacdo e

também com a realiZacio dos funcionarios. O problema estd em “como® estruturar um
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modelo de gestdio, para que os principios fundamentais de valorizagio do ser humano, sejam
considerados no dia a dia da operagiio de uma organizagdo (ANDRIANI, 2004).

Nos primeiros anos da década de 20, Pierre S. Dupont, da Dupont Company, seguido
de Alfred P. Sloan da General Mofors, desenvolveram o principio de organizagio para as
“novas grandes empresas™: a descentralizagéo. Dupont e mais ainda, Sloam também foram os
primeiros a desenvolver abordagens sistemaéticas aos objetivos empresariais, a estratégia e ao
planejamento estratégico.

Em 1943, através de um estudo encomendado & General Motors, surge a carreira de
Peter Drucker, maior pensador de administragdo do Século XX. Para Drucker (1975), a
administragio, como disciplina apareceu somente um pouco antes da 2* Guerra Mundial, com
um curso de Harvard. Até entio os estudos se concentravam mais na 4rea de comércio,
contabilidade e finangas.

Desde o inicio do século XX até a metade da década de 70, as organizacdes se
utilizaram dos conceitos € técnicas americanas e européias, dando origem aos seus modelos
de gestdo.

A partir de 1970, o Japo comega a ser conhecido pela qualidade e competitividade de
seus produtos, influenciando também a administragio, com seu sistema de gestdo.

O sistema japonés, através do Prémio Demming, que premia as empresas de
exceléncia, foi desenvolvido logo apds a Segunda Guerra Mundial. E fruto de pesquisas no
mundo todo sobre técnicas de gestiio, respeitando os valores japoneses.

O principio da disseminacfio da educagio estéd no contexto de adaptar o ser humano a
organiza¢io. O modelo japonés utiliza o trabalho de Maslow sobre as necessidades humanas
para escolha das ferramentas de gestdo, que geram motivagio no ambiente de trabalho.

O modelo americano se deve ao esfor¢o de guerra e ao sucesso de suas empresas no
pés-guerra, que acabaram chamando a atencdo do mercado para o seu modelo de gestao.

Atualmente, o que melhor resume o pensamento da gesto norte-americana € o Prémio
Malcolm Baldrige, utilizado para medigio de exceléncia na gestéo.

A mais recente contribuigiio européia na gestio foi a série ISO 9000, que contemplou
oito principios da Administragdo: foco no consumidor, lideranga, envolvimento das pessoas,
abordagem por processos, a administragio como um sistema, melhoria continua, fatos e
dados, e busca de beneficio mituos junto a todos os envolvidos.

No mundo de hoje, com mudangas aceleradas, com a necessidade de se ter uma
atuagfio pré-ativa, com a corrida pela competitividade, as organizagGes precisam adaptar-se

continuamente, através de inovacdes e melhorias que venham de toda a equipe. Produzir de
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acordo com as exigéncias do mundo atual, depende da criatividade ¢ da motivacdo das

pessoas.

2.1 A dimensfio humana na gestdo por processos

Segundo Maslow (2000), os seres humanos, dotados de auto-estima tém um sentimento
de dignidade, de controlar a propria vida e de ser o seu préprio chefe, conflitando com o
proposito da busca de produtividade em primeiro plano. Para Maslow, o futuro estd nas
geréncias esclarecidas que ddo poder aos funciondrios, ampliando o poder da propria
geréncia. Ele valida o trabalho de Douglas McGregor e pede que seja considerado o conceito
da “teoria Y” da organizagfio social, como exemplo de alto grau de sinergia da equipe. Nesta
teoria, o chefe acredita no potencial da equipe e leva a geréncia a desenvolver o plangjamento
com a participa¢do-detodos, € com delegagio do trabalho.

Para Kahn (1982), mesmo a tecnologia sendo fundamental para o aumento da
produtividade, o selecionador desta tecnologia sdo os valores das pessoas.

A organizacdio que prima pela exceléncia dos servigos, que fornece, tem que se preocupar
com a valorizagiio do ser humano que a compde, tendo em conta o seu potencial e o ativo

importante que vai garantir o sucesso da filosofia gerencial.
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3 GESTAO POR PROCESSOS - PRINCIPIO BASICOS: Revisio

Mudangcas nas praticas administrativas, quando guer que tenham ocorrido, levantaram
duvidas a respeito de paradigmas e métodos que, por muito tempo direcionaram a
administracio das organizages para um modelo classico/ burocratico, baseado no
planegjamento € na execuc@io analisados separadamente e, na divisdo do trabalho por
especializagio.

As organizagbes viram-se obrigadas a deixar de lado préticas tradicionais em virtude
do desenvolvimento tecnoldgico e econdmico acelerado, ocorrido tanto no plano internacional
como no nacional, sob pena de sucumbirem as forgas do mercado.

As atividades de planejamento, até entdo, eram executadas pelos altos dirigentes sem
envolver as pessoas que atuavam no setor operacional, deixando-as frustradas e, dessa forma,
prejudicando a execugio do planejamento, pois ndo valorizavam a capacidade do ser humano
que executava as tarefas.

A divisdo de trabalho, muito fragmentada, nfo estava alcancando os ganhos esperados,
pois o trabalho muito limitado ndo era agradavel, nem facil de ser tolerado.

As atividades eram voltadas para produzir resultados iguais e ndo tinham o foco nos
clientes. A produgdo era em massa, pensando-se somente na relagio custo-beneficio.

Sob esse paradigma, ficava subentendido que os empregados que executavam o
trabalho nfo tinham tempo nem inclinagio para monitora-lo e controli-lo € nem possuiam
conhecimentos necessarios para tomar decisdes sobre ele. Os gerentes, auditores, contadores,
registravam e acompanhavam o trabalho.

As organizagfes foram mudando sen modo de gerenciar, desde critérios diferentes de
alocar responsabilidades, distribuir fung¢Ses, passando até por formas de organizagfo tais
como, em rede, virtual, auto-desenhada, modelo inteligente e organizagdo holistica
(TACHIZAWA;SCAICO, 1977).

Um modelo de organizagiio flexivel € uma opgio possivel de ter sucesso, pois propde
a identificagio e a segregacfio dos processos produtivos, dos processos de apoio, identificando
nos processos produtivos os que sdio realmente estratégicos. O ramo de atividades da
organizag#o subsidia a delimita¢io dos processos produtivos e estratégicos.

Atualmente as organizagSes estdo percebendo que a adogfio de um sistema de gestio
por processos, onde existe um equilibrio entre o foco do negdcio, que € a satisfagio do cliente,
¢ a rentabilidade da empresa, que lhe da sustentag8o, é a melhor medida a ser adotada
(GONCALVES, 2002).
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A estratégia agora é olhar para fora, para os clientes, acionistas, sociedade,
fornecedores e oferecer valor (ou qualidade) agregado aos produtos e servigos.

Do ponto de vista organizacional, o que vale ¢ olhar horizontalmente, e conhecer os
processos que atravessam os setores, focalizando a atengfio nos resultados.

Observa-se que a visdo horizontal ou de sistema, de uma organizacfo, representa uma
perspectiva diferente da estrutura vertical encontrada num organograma tradicional.

Para entender a gestio por processos, buscou-se na literatura alguns conceitos de
processo.

Segundo Gongalves (2002), trata-se de um conceito fundamental na projeco dos
meios pelos quais uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servigos aos
clientes.

De acordo com a ABNT NBR ISO 9000 (2000), qualquer atividade ou conjunto de
atividades que usa recursos para transformar insumos (entradas) em produtos (saida), pode ser
considerado um processo.

J4 Werkema €1995, p.6) entende que processo € uma combinagdo dos elementos,
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condi¢des ambientais, pessoas e
informac¢Bes do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricagdo de um bem ou
fornecimento de um servigo.

Salerno (1999, p.104) afirma que processo ¢ uma palavra de muitos significados mas
adota a seguinte definicdo para processos operacionais “uma cooperagdo de atividades
distintas para a realizagio de um objetivo global, orientado ao cliente final que lhes é
comum”, Um processo € repetido de maneira decorrente dentro da empresa. Tem como
caracteristicas: uma organizac3o estruturada, entradas tangiveis ou intangiveis, saidas,
recursos, custos, desempenho global, fatores de desempenho € um desenrolar temporal.

Pode-se entender, depois de observar as varias defini¢Ses, que o processo compreende
atividades seqiienciais alimentadas por entradas (inputs) ¢ que tém como resultado algum
bem, ou servigo (outputs) para ser entregue a alguém. O processo visualiza uma seqiiéncia de
tarefas que comega com o entendimento exato do que o cliente quer e termina quando ele
consegue obter 0 que necessita e deseja. Além disso, todo processo tem um responsavel por
sua execucdo e desempenho. Todos os processos precisam ter um “feedback” para possibilitar
mudangas significativas na sua condugio e necessitam ser reavaliados constantemente.

Esta visdo geral permite colocar nos modelos da representagdo de uma organizacdo, o
cliente, o produto e o fluxo de trabalho (geralmente pouco conhecido); permite ter um

panorama de como o trabatho € feito por processos que cortam as fronteiras funcionais e deixa
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claro o relacionamento intemo entre o cliente-fornecedor, por meio dos quais sdo gerados
servigos/produtos (TACHIZAWA; SACAICO, 1997)

Como aponta Gongalves, (2002, p.49), a organizagdo que & orientada por processos ja
implantou uma cultura de trabalho diferente. E valorizado o trabalho em equipe, a
cooperacdo, a responsabilidade individual e o desejo de fazer melhor. Ela mapeia os
processos, faz com que seus funcionarios tomem conhecimento deles, compreendam e se
responsabilizem, fazendo dessa maneira, com que se desenvolva o sentimento de
“propriedade do processo”.

Os trabalhos sfio realizados de forma participativa, envolvendo os empregados e
técnicos em todas as etapas e criando grupos de padronizagio de processos, mas propiciando
um certo poder de autonomia, ou criando grupos semi-autdnomos com algum poder de
decisdo.

A padronizag@io dos processos € importante para definir responsabilidades, assegurar a
qualidade, exercer a melhoria continua e, registrar o “conhecimento tecnolégico” da empresa.

Para a eficacia do funcionamento das organizages € necessario que se faga a
identificacdo e o gerenciamento dos processos inter-relacionados e interativos, pois, a saida de
um processo resultara diretamente na entrada do processo seguinte.

As organizagSes com modelos tradicionais em geral tem como foco a estrutura
organizacional, ja nas que direcionam a gestdo por processos, o foco se d4 nos proprios
processos. Abaixo, apresentamos um quadro comparativo das caracteristicas de gestio

apresentando as diferengas dos dois modelos.

[Foco na Estrutura Organizacional Foco nos Processos

|os problemas da organizaciio sdo os empregados  |Os problemas da organiza];io estdo nos processos

|Cada um culda do seu servico As pessoas ajudam a fazer as coisas acontecerem

|Cada um sabe de seu servigo Todos sabem como seu servico se encaixa no
processo total

|availa-se o desempenho dos individuos  |Avalia-se o desempenho dos processos

iProblemas? Mude os empregados [Problemas? Mude os processos B

Sempre & possivel achar aiguém melhor |Sempre é possivel aperfeicoar os processos

E preciso controlar s empregados £ preciso treinar as pessoas

N&o confiar em ninguém Estamos nisso juntos

O que permitiu que o erro acontecesse?

Quem é responsavel pelo erro?
oy [Estabilizar o processo

[Corrigir os erros
[Orienta¢io para a prépria organizagio. Orlentac¢do para os clientes. Dai decorre o lucro.

Quadro— 1
Fonte: http:/www.poli.usp.br'Organizacac/APA Metodologia/GestaoProcessos.asp
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3.1 Gestiio por processos em Servicos

A crescente importincia do setor de servigos na economia mundial despertou um
grande interesse por esses tipos de operagdes. Na prética, muitos setores procuram usar, €
efetivamente usam, diversos programas para aperfeigoar ¢ ampliar seus servigos, procurando
com isso aprimorar seu desempenho e suas operagdes, a fim de preservar sua capacidade
competitiva.

As operagdes de servigos estdo atreladas aos consumidores ou clientes. Estes
participam do processo e atuam no sistema de operagGes de servigos orientados pelo objetivo
de alcancar seus valores agregados. Na producdo ¢ consumo de servigos, esta ¢ uma
caracteristica distinta. A implementagio de um sistema de gestfio da qualidade no setor de
servigos assegura que as necessidades implicitas ou determinadas pelos clientes sejam
atendidas.

Atualmente, as organizagdes tém buscado o estudo dos seus processos para adequar s

suas atividades, tanto do ponto de vista do mercado, como do ponto de vista organizacional.

3.2 Gestiio por processos em bibliotecas universitarias

A gest&io por processos em bibliotecas universitarias ainda € um tema pouco explorado
na literatura. Especial destaque deve ser dado ao trabalho de Santos, Fachin e Varvakis (2003)
junto a Biblioteca da Universidade Federal de Santa Catarina.

Segundo eles, a gestio por processos passa a ter papel decisivo nas OrganizacGes de
servicos, principalmente para as que prestam servigos de informagdo, como no caso de
bibliotecas.

A Biblioteca Central da UFSC desenvolveu um trabalho, que busca gerenciar seus
processos de servigos utilizando e testando uma técnica denominada ServPro.

Essa técnica foi uma adaptaciio da técnica IDEF 3 desenvolvida pela Forca Aérea dos
Estados Unidos. A TDEF 3 é uma técnica de mapeamento de proceséos, baseada na
combinagdo de graficos e textos, apresentados de uma forma sistematica e seu entendimento
apbia a andlise e fornece a l6gica para mudangas potenciais, necessidades e déa suporte as
atividades de integragio. (TSENG; QUINHAIL SU, p.50, 1999).

Para que essa técnica pudesse dar suporte & melhoria da qualidade em servigos, Santos

e Varvakis a adaptaram e dai surgiu a técnica ServPro (derivada das palavras servigo e
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processo (SANTOS; FACHIN; VARVAKIS, 2003). Esta, permite mapear o processo do
servigo do ponto de vista do usudrio. A interagdo do cliente com o servigo, através do
processo permite 4 organiza¢io planejar novos servigos, analisar os processos existentes e
utilizar novas tecnologias de informagao.

O ServPro abrange somente 0s processos em que o cliente participa, pois entende que
a melhoria da qualidade em servigo s6 ocorre a partir da percepco do cliente ¢ da sua
experiéncia durante a sua interagio com a organizagao.

Ele tem 2 (dois) componentes: 1) diagrama que tem como eclementos bésicos as
atividades de interagio, setas, jungBes e “go-to” e tem como finalidade fazer a representacio

grafica do processo; 2) documento de elaboragfio que fornece informagtes adicionais para as

atividades, complementando a representa¢fo do processo e € usado somente para as atividades
de interagfio. As informagdes ai contidas possibilitam a avaliagfio de desempenho do processo.

A Biblioteca Central coletou os dados para a aplicagiio da técnica por meio de
entrevistas ndo estruturadas com seus funciondrios e, através de observagdes nos processos
selecionados para o estudo. Utilizon também uma andlise documental dos dados
complementares obtidos na Home Page da Biblioteca.

Ela apresenta o seu Macro Processo que é: Desenvolvimento da Colegio —
Tratamento Técnico — Atendimento — Usudrio. A abrangéncia do estudo de caso foi o
Atendimento.

Nesse sentido, entende que o usuwario que busca a informagdo interage com a
Biblioteca Central durante o processo em 4 atividades: 1) entrar na Biblioteca; 2) procurar a
informagdo; 3) obter informag#o e 4) sair da Biblioteca.

Para cada atividade de interagdo foi feita uma decomposi¢do ou diagrama. Na
atividade pesquisar a informagéio foram feitos documentos de elaboragio para cada uma das 3
formas de pesquisar. Nos documentos foram levados em consideragdo 6 determinantes da
qualidade, a saber: confiabilidade, rapidez, tangibilidade, empatia, acessibilidade,
flexibilidade, disponibilidade.

Para cada atividade de interagio foram escolhidos os determinantes criticos. Os
determinantes criticos determinam o grau de qualidade da operacéo.

Apoés proceder a aplicagdio do ServPro, concluiu-se que ele apresenta vantagens: na
adequacio para o planejamento e anélise de processos de servigos; descreve a expetiéncia de
servigo do ponto de vista do usuério; faz a representaglio grafica baseada em diagramas e
complementada pelos documentos de elaboragéo; apresenta facilidade na sua utilizagdo e da

suporte para a avaliagio de desempenho do processo podendo ser utilizada em qualquer
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biblioteca, recomendando-se que sejam feitos estudos de caso longitudinais, que analisam a
utilizacdo do ServPro ao longo do tempo.

Essa técnica € uma ferramenta que pode ser de grande utilidade para gestores de
Bibliotecas e Centros de Informag#io. (SANTOS; FACHIN; VARVAKIS, p.94, 2003).

Como apontam Reis e Blattmann (2004) a gestfio por processos em bibliotecas permite
uma metlhoria continua na qualidade de processos, servigos e produtos. Os processos podem e
devem ser alterados sempre que necessirio, com a insercdo de novas tecnologias da
informacéio e da comunicagio. A geréncia de processos permite a economia de tempo e de
recursos financeiros, quando se esta realizando alguma coisa.

Todas a bibliotecas tém seus processos, de Aquisicdo, processos Técnicos,
Atendimento, Entrega, e é importante que se¢jam bem conhecidos € que se assegure o
relacionamento entre eles. A falta de qualidade de um pode comprometer os demais e,
garantir qualidade em cada fase significa preocupar-se com a qualidade de toda a operagiio
exigindo menores esforgos ¢ causando menos conflitos.

Nas empresas de servigos, e aqui classificam se as bibliotecas, o conceito de processo
assume grande importancia uma vez, que a seqiiéncia de atividades nem sempre é percebida
pelo cliente, nem pelas pessoas que as realizam. Faz-se necessario aproximar-se de modelos
nos quais o capital intelectual, a valorizagéio do ser humano e a gestdo da informacio ¢ do

conhecimento sejam fundamentais.
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4 METODOLOGIA

O trabalho trata a gestdo por processos em bibliotecas universitirias a partir da
abordagem qualitativa, utilizando o estudo de caso da Biblioteca da ESALQ. Os estudos de
caso sdo adequados quando busca-se a compreensio de fendmenos contemporineos, ainda
ndo suficienternente explicados pela teoria. Os parimetros da abordagem foram a pesquisa
documental.

A implantagiio do modelo de gestiio sistémica se deu em 5 anos e teve inicio com o
treinamento da linguagem especifica GPQT - Gestéio pela Qualidade Total, passando por
todos os 12 processos, incluindo as respectivas técnicas e ferramentas. Para cada técnica
repassada, seguiu-se uma verificagdo através de avaliagdes para medir o conhecimento
adquirido e posteriormente a pratica, ou seja, a implantagio propriamente dita. Inicialmente os
treinamentos foram dirigidos & Diretoria e geréncias, cuja nota minima deveria ser 9,0 e
multiplicado aos demais com a nota minima 8,0. As avaliacdes ou provas sdo repetidas
quantas vezes forem necessarias, pois o objetivo é fazer com que os conceitos sejam fixados
antes da pratica. A técnica do 58 ligada ao Processo de Crescimento do Ser Humano é sempre
a segunda a ser repassada, pela motivagiio e impacto que causam.

Para aqueles processos que requerem monitoramento, medi¢dio e avaliacdo, sdo
repassadas as ferramentas da qualidade como: matriz de correlagiio, QFD, curva ABC, Pareto,
etc.

A partir de 1999, com o conhecimento e praticas adquiridos, foi possivel realizar o
primeiro Planejamento Estratégico para a definigiio das Politicas para o ano de 2000,

Todo o conhecimento gerado a partir da implantagio, estd sistematizado, acessivel
através de meio digital e em papel.

As técnicas ligadas ao desenvolvimento do ser humano sio sistematicamente
recicladas para fins de certificacfio, cujo resultado é simbolizado por selos dispostos no cracha
de cada funcionario.

Depois de implantados todos os processos e técnicas, sua checagem é feita a cada trés
meses, também sistematicamente através da Auditoria Interna, pelos préprios funcionarios e,

anualmente através do “ shakedown” realizado pela Consultoria.
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5 FUNDAMENTOS DE UM MODELO DE GESTAO: Elementos criticos

A literatura na 4rea de gestdo destaca que as inovagdes e a melhoria continua se
transformam em um ponto fundamental para a sobrevivéncia da organizagio. A inovagiio aqui
¢ entendida como algo que gera rompimento com a maneira tradicional de atuar, “quebra de
paradigma”, enquanto que a melhoria gera mudancas ndo estruturais. Ela tem origem na
criatividade humana, que por sua vez, depende do ambiente para que ocorra.

Se a organizaglo precisa de inovagio ¢ melhoria, seu modelo de gestio deve atender a
€sse proposito.

Os fundamentos do modelo de gestdo voltados para esse fim sdo apresentados na

Figura 1, segundo ANDRIANI (2004).

Sobreviver (1) Crescer (2)
4 I 2
Inovagdo ¢ Melhoria
Continua (3)
¥
Criatividade — objetiva (4)
)
I I _ 1
Nivel de Pressiio p/ Auto- Nivel de Motivagio
InformagGes (5) realizacdo (6) (N
T y
[ |
Processo de Nivel de Responsabilidade Nivel Expectativa
Informacao (8) Educacio (9) Autonomia (10) com resultados (11)

Figura 1 — Modelo de gestdo

A inovaglo e criatividade (3 ¢ 4) conduzem 2 sobrevivéncia da organizagio (1). Tem
origem na criatividade aplicada na atividade: criatividade objetiva (4). A criatividade depende
dos niveis de informag#o (5), da pressdo para auto-realizagio (6) e do nivel de motivagdo D,
para gerar um ambiente propicio ao seu desenvolvimento, sendo que as pessoas precisam
estar preparadas nesta diregdo. Para tanto, o processo de informacio (8) que estabelece o nivel
de informagGes, deve conter o que ¢ critico para cada individuo dentro da organizagio. A

origem deste processo est ligada 4 missfio, visdo, valores, 3s politicas, objetivos e metas, com
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todos os indicadores criticos quanto ao desempenho, perante o cliente, acionistas,
funcionérios e sociedade. A base para auto-realizagfio € o conhecimento, pelo individuo da
natureza humana, que depende de educacio (9). Defini¢des claras de responsabilidade e
autonomia (10) por toda a organizacio, junto com a expectativa dos resultados (11), processo

de feedback, visam 3 cobranga de responsabilidade, influenciando o nivel de motivagio (7).



23

6 SISTEMA DE GESTAO EM BIBLIOTECA UNIVERSITARIA: Estudo de caso

O modelo de gestéo proposto estd baseado no Sistema DIBD de Gestio, da Divisdo de
Biblioteca e Documentacgo, da Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz”.

Por sua vez, o Sistema DIBD deriva do Sistema Dia de Gesto, da Empresa
Diagrama, que através de sua Fundagio Douglas Andriani, transferiu sua metodologia para
DIBD, que a adaptou para gestéo de servigos de biblioteca.

O ponto de partida do modelo é o ser humano, com sua natureza universal e seus
valores essenciais, devendo-se estruturar, a partir dele, as diretrizes da biblioteca, tendo-se em
conta:

* O modelo para gerar pensamento sistémico, necessita ter impacto e ao mesmo tempo
ser simples para ser entendido por todos;

* Deve-se assegurar a cada funciondrio os conceitos basicos que norteiam uma
biblioteca;

* O modelo deve ser capaz de, através do processo planejamento e desenvolvimento de
politicas, assegurar novos rumos que valham a pena ser seguidos ¢ servem de base para o uso
da criatividade;

* O processo de gestdo, aliados com os processos produtivos devem permitir a canalizagio do

potencial do individuo, cujo exercicio deste potencial possa se transformar em habilidades

6.1 Descricdio basica da organizagiio

A Divis&o de Biblioteca ¢ Documentagfio - DIBD atua na difuséo e intermediagio da
informagfio, apoiando as atividades de ensino, pesquisa e extensdo da Escola Superior de
Agricultura “Luiz de Queiroz” - ESALQ, da Universidade de S3o Paulo - USP, Est4 inserida
entre as 41 bibliotecas que compdem o Sistema Integrado de Bibliotecas - SIBi da
Universidade de S&o Paulo. Por se tratar de uma Unidade dentro de uma Organizagdo
Governamental, nfo tem fins lucrativos,mas ndo deixa de possui cariter competitivo, em

relagdo as demais bibliotecas do sistema, e bibliotecas universitarias agricolas.
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6.1.1 Evolucio historica

Desde a criagdo da Biblioteca, em 1901 até a ampliagdo de sua estrutura em 07/11/84
como Divisfio (Processo RUSP n°® 32.977/83), tem sido sua missio atender o alto grau de
exigéncia de seus clientes, razdo pela qual optou por um modelo de gestdo modemo, que veio
facilitar o cumprimento desta missfo, além de permitir o crescimento individual de seus
colaboradores, o uso racional dos recursos disponiveis e propiciar melhores condicbes de
trabalho.

O Programa de Gestdio de Qualidade foi implantado com o suporte da Comissio de
Qualidade e Produtividade do Campus “Luiz de Queiroz” - CGQP em consonancia com o
Decreto 40.536 de 1996 do entéio Governador Mario Covas.

6.1.2 Porte

A érea fisica da DIBD conta com 3.604m’ de 4rea construida possuindo além da
Biblioteca Central (BC), mais 3 Bibliotecas Setoriais (BSs), localizadas nos seguintes
Departamentos da ESALQ: Agroindtstria, Alimentos e Nutri¢8o (BST); Genética (BSG) e
Economia, Administragdo e Sociologia (BSE). Os recursos sio provenientes da Reitoria da

Universidade de S3o Paulo - USP, através do SIBi e da prépria ESALQ.

6.1.3 Principais dreas de atuacio

Atua em todas as d4reas: local, regional, estadual, nacional e internacional,
especialmente dentro das Unidades da USP, para atender alunos, pesquisadores, docentes e
funciondrios que constituem a comunidade.

O relacionamento com os demais clientes em outras areas, € realizado através de
parcerias, convénios e acordos, tais como: intercimbio de publicagdes, empréstimo e

comutagéo bibliografica.
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6.1.4 Perfil da for¢a de trabalho

A forca de trabalho é constituida de 36 funcionérios e 9 estagiarios, sendo 15
bibliotecarios, 10 técnicos de informagdio e documentagio e 07 auxiliares de documentacdo e

informacéo, I técnico administrativo, 02 operacionais, 1 temporario.

6.1.5 Principais processos relativos ao produto

Os processos relativos aos produtos estio demonstrados no “mapeamento do
processo” de cada unidade gerencial basica-UGB da Biblioteca. UGB ¢ a terminologia
adotada para pequenas células de trabalho, dentro das se¢Ses que desenvolvem seus
respectivos produtos.

Os principais processos finalisticos, ou seja, aqueles cujo produto é destinado ao
cliente externo, estdo ligados a 4rea de acesso a informacfo: Referéncia, Empréstimo, Acesso
ao Site, Acesso as bases de dados, Venda de publicagdes, Cépias, Normalizacfo e Editoragdo.

Os principais processos de apoio sdo relativos a area administrativa e ao tratamento
técnico da informagédo: Controle de receitas, Administragiio de materiais, Gerenciamento da
rede local, Gerenciamento de base de dados, Produgéio bibliografica, Seriados, Aquisicfio de
material bibliogréfico, Monografias.

Como a DIBD esta subordinada administrativamente 4 ESALQ, representando 5% da
sua forca de trabatho e da receita, cabe 3 ESALQ, prover recursos para gestdo de pessoal,
aquisi¢io ¢ manuten¢do de equipamentos.

Como integrante do SIBi/USP, representando 4,8% da for¢a do trabalho e 1,5% da
verba RUSP - Reitoria da USP, cabe ao SIBi, prover para DIBD, recursos para manutencio
do acervo, assinatura de servigos de acesso on-line, aquisi¢iio de softwares ¢ verbas especiais
para treinamentos sistémicos. Alguns equipamentos também podem ser adquiridos pela
DIBD, assim como materiais bibliograficos, utilizando-se recursos de or¢amento e receita.

Os produtos ¢ servigos de informacio prestados pela DIBD 4 toda comunidade
esalqueana contribuem para a missdo da Instituicdo direcionada ao ensino, a pesquisa e
extensdo. Também apdiam e constituem em si s6, o préprio Sistema Integrado de Bibliotecas

da USP.
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6.1.6 Principais clientes

Alunos, professores e pesquisadores da USP, bem como de outras instituigdes,

representadas por suas respectivas bibliotecas sfo os principais clientes da DIBD, cujos

produtos envolvem: o site “http: dibd.csalg.usp.br”; as bases de dados; publicagdes para
venda; catilogos; treinamentos/semindrios; levantamentos bibliograficos; revisio e
normalizacio de teses e dissertagdes; atendimento ao cliente, incluindo servicos
personalizados; empréstimo; empréstimo entre bibliotecas; comutacio bibliografica; manuais

de orientacdo e folders de divulgagio.

6.1.7 Situaciio no ramo

A DIBD estd entre as maiores bibliotecas do SIBi, tanto em 4rea fisica como em
acervo € € a maior biblioteca do Brasil na area agricola.
Para efeito de desempenho, pode-se dizer que tem como concorrentes as 40 bibliotecas

que compdem o SIBi, mais as bibliotecas universitirias agricolas no Brasil.

6.1.8 Principais estratégias e planos de acio

Dentre aquelas que obtiveram maior impacto, destacam-se:

a) as estratégias de marketing que divulgaram amplamente os servigos e produtos;

b) os planos de consisténcia do banco de dados (Dedalus) que permitiram a
implantagdo definitiva do empréstimo automatizado (apenas 7% das bibliotecas do SIBi
dispde do sistema);

¢) redugdo de custos, visando atender ao provedor de recursos (acionista);

d) implantagio do Sistema de Informacdio, que permitiu levantar indicadores de
desempenho, baseado em metas para cada UGB - Unidade Gerencial Basica

€) planos de inclusdio digital, destinados as escolas publicas de ensino fundamental,
localizadas na vizinhanga da ESALQ.
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6.1.9 Novas parcerias

As mais recentes parcerias foram feitas com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE como biblioteca depositéria de novas publica¢des da Institui¢io, e com a
Coordenadoria de Aperfeigoamento do Pessoal do Ensino Superior - CAPES que permitiu o

acesso aos textos completos de revistas eletrdnicas.

6.1.10 Novas tecnologias

Merecem destaques:

a) implantacdo do modulo circulaggo do Software Aleph, para automagfio do
empréstimo,

b) uso do scanner ¢ do software Ariel para o envio on-line de dados, a partir do
documento original impresso (Comutagéo on-line).

¢) os recursos da internet que tornou disponivel servigos e produtos, como acesso a

diferentes tipos de dados e informages, 24 horas por dia.

6.1.11 Aspectos peculiares

A DIBD foi pioneira entre as bibliotecas da USP, ao adotar formalmente um programa
de qualidade e também na criagio de home page prdpria, inclusive em dois idiomas
(portugués/inglés). Através da pagina, usando um tnico enderego, pode-se chegar a uma
infinidade de dados e informacgdes, além de permitir que véarios servigos possam ser
solicitados virtualmente pelos clientes.

Criou um meio de geragéio de recursos, a partir da cobranga de servigos de informagao
e venda de publica¢des denominado Renda Industrial ou Receita, gerenciado pela Tesouraria

da ESALQ.
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6.2 Administrac¢io por processos na DIBD

O modelo sugerido esta dividido em 12 processos (Figura 2) e para cada um deles é
mostrada uma evidéncia de aplicagio na DIBD.
A administra¢do baseada em processos permite uma visdo do todo, de forma simples

que é fundamental para o pensamento sistémico.

DIBD
.’l - <0 SISTEMA DIBD
+ 1- Gestéo Sistémica CLIENTE
« 2-Politica Basica COMPETITIVIDAD

» 3- Informagéo

» 4- Planejamento

» 5-Gerenciamento

+ 6-Atuagdo junto ao mercado

« 7- Definigio do Produto

+ 8- Processos Produtivos

+ 9- Envolvimento das Pessoas

« 10- Gerenciamento do
Crescimento do Ser Humano

+ 11-Lideranga
« 12- Auditoria

Valores essenciais,da Natureza Humana-
Etica

Figura 2 — Sistema DIBD de gestdo

6.2.1 Gestio sistémica

Neste processo, a organizag¢io/Biblioteca nfo ¢é considerada uma instituicdo
independente, isolada, mas sim um conjunto de células integradas.

Utiliza ferramentas de impacto nos resultados, com base nos sistemas japoneés,
americano e europeu, tendo como pontos chaves:

a) asimplicidade para ser aplicado a qualquer organizagfo



b) ouso de técnicas, j& que para se ter pensamento sistémico na gestéio, todas as pecas

devem fazer senfido e estar clara a conexdo de todas.

c) aplicagio de ferramentas sintonizadas com as demais, formando um todo

d) estruturada dentro dos moldes das novas ISO para gestiio geral.

Procedimeanto de Gestio

”

ﬂ ’ Datarevisdo

Renvislio N.° | Datacriagso Numero

10003 01

J01.01

3007481

Folha de Verificacio das Técnicas que serdo implantadas

ftem do Sistenm de Gestso

Tecnita que sera implementada

1. Pré- Qualificagdo em
Conceitos GPQT- Diretoria-
Gernda e Chefias,
Morntagem da Conselhe, comité
& sub-vomité

~ Indice geral do procadimento de gestan-

- Ofidalizagaolinguagem-

- Lideran¢a do conselho & dead line -

- Tideranga do GOMRE -

- Lideranga do sub-comnité -

2- Planejamento: Montagem do
PDCA sobie os objetivos em
surso

- Objetive ,meta emetodo
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figura 3 — Gestdo sistémica
6.2.2 Politica basica

Processo n®1

O processo pode ser entendido como um plano de longo prazo, e tem como ponto de
partida os valores universais, intrinsecos da natureza humana, visando assegurar o
comprometimento dos individuos com o projeto da organiza¢fio. Do ponto de vista racional,
deve ser o primeiro processo a ser implantado e tem que ter estreita correlagdo com o

planejamento de médio e curto prazo.
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Envolve a missdo, valores e visdo: A missio do negécio deve refletir a razdo de ser da
sua existéncia, os valores devem ser seguidos por todos, e a visfio determina aonde € em que
prazo a organizagéo quer chegar.

A Figura 4 descreve a Politica Bésica da DIBD, na sua segunda vers3o, pois a viséo
anterior, até 2003 foi atingida, quando do recebimento do Prémio Paulista de Qualidade de
Gestdo.

A politica basica define os rumos da biblioteca. E o ponto de vigilancia do principal
lider, cujo papel é defender esta politica, principalmente os seus valores que devem ser
exemplificados e respeitado por todos.

A missio é a fonte priméria da montagem do gerenciamento da rotina, a partir do
desdobramento de cada elemento da missio com relagdo a cada unidade de trabalho (células

basicas, unidade gerencial basica).

Figura 4 - Politica basica da DIBD
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6.2.3 Processo de informaciio

Enfoca a busca de entendimento quanto as tendéncias futuras para o negécio, estudos
dos cenarios e uso do capital intelectual na organizagdo, visando a realizagdo de inovacdes
necessarias.

Est4 baseado naquilo que é fundamental para que haja foco de atuago, buscando gerar
a melhor resposta: “input” em “output”. E um conjunto amplo de indicadores de desempenho,
com vistas a um planejamento amplo que atenda todos os interessados diretos no negoécio € a
estruturacio de “benchmarking”, onde se tem o marco de referéncia para itens criticos. O
processo de informagdo abrange os aspectos da contabilidade gerencial e define as areas onde
o talento faz a diferenca, e quais sio as competéncias criticas.

Dentro deste processo sio acompanhados os requisitos de toda a politica, assim como
seus parfmetros, visando atender & missio da organizagdo. E uma central de controle da
informaciio para permitir a defini¢8o das politicas fundamentais para sobrevivéncia e
crescimento do negdcio, bem como de todo o planejamento estrategico.

Cria um ambiente favoravel 3 criatividade, induzindo seu rumo. O respeito ao
individuo ocorre, pois o processo informa néio s6 o porqué algo ¢ feito, mas também permite a
realizacdo do auto-gerenciamento.

Na DIBD, o Sistema de Informacgio monitora o processo da rotina (processos
produtivos), plangjamento e gerenciamento.

Na rotina, 0s processos possuem indicadores de desempenho (requisitos) para cada
procedimento operacional. Os requisitos sio negociados com as chefias, tornando-se metas, as
quais s3o monitoradas através de planilhas eletronicas, que por sua vez geram os graficos.

A Figura 5 mostra o grafico do processo de Comutagdo (acumulado anual), cuja meta
é o fornecimento de copias de artigos em 2 dias. Os graficos anuais ficam no quadro da
diretoria, enquanto que os grificos mensais, nas UGBs, nos respectivos quadros de
administracfio visivel, para que possa ser feito 0 acompanhamento pelas duas partes: chefia e

equipe, evitando assim cobrangas desnecessérias e permitindo o auto-gerenciamento.
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Sistema de Informaciio Anual de 2004 - Comutacio Bibliografica

Figura 5 Grafico anual 2004 — Comutagéo Bibliografica
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Quanto ao planejamento, o sistema acompanha os indicadores para cada politica, com

objetivo de manter ou alterar 0§ rumos.
No processo de gerenciamento a funcfio do Sistema de Informagiio é garantir que o0s

planos (PDCAs) contenham graficos de controle para monitorar suas metas, pois durante a

reunifio de prestagio de contas ( workshop) sdo apresentados como forma de demonstrar se a

meta daquele plano foi atingido ou néo (Figura 6).
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Pla -02/04 - 90% dos equipamentos instalados até 04/06/04
100%
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Figura 6 — Gréfico de controle - PDCA

6.2.4.Processo de planejamento

O processo de planejamento envolve as politicas, ou seja, as diretrizes gerais para o
ano. Tem origem no processo de informagfo, pois € a partir dele que sdo desenvolvidas.

As politicas devem estar fortemente vinculadas ao crescimento e sobrevivéncia da
organizag#o, € somente o que é fundamental deve permanecer nela, para que todos s esforgos
sejam aplicados por todas as pessoas.

As politicas definem as areas de inovag3o e sdo de responsabilidade da diretoria e do
corpo de gerentes, que estdio no nivel estratégico e tatico. S3o esses niveis que definem e
viabilizam os rumos da organizacZo, através do planejamento adequado.

Na montagem das politicas e organizag@o dos dados, sdo utilizadas as ferramentas da
gualidade, como matriz de correlagio, por exemplo.

A administragfio por politicas é o ponto chave para que se torne viavel sua execugo,
atraveés dos desdobramentos, até chegar nas a¢des. Assim uma politica da diretoria podera ser
desdobrada em planejamento da geréncia que, por sua vez, vai gerar o planejamento da chefia,

com uma relacéio de causa e efeito muito clara. O “que” é a politica da diretoria e o “como”é o
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planejamento da geréncia, ou mesmo de um grupo interfuncional. Se o plano da geréncia
necessita ser desdobrado mais uma vez, ¢le se transforma em “o que®, e o planejamento da
chefia se transforma em “como”,

Para que haja engajamento das pessoas, é preciso aplicar o ciclo de Deming — PDCA e
a equipe devera ser treinada em negociacio.

Um ponto importante do processo de planejamento é que a 4rea de eficacia é definida
de cima para baixo, através de “o que fazer”. Assim a organizagio est4 voltada para o que
necessita ser feito € nfo ser pressionada por uma rotina que podera estar sem sentido. A 4rea
de eficiéncia € definida de baixo para cima, por quem vai executar o plano. Dessa forma ha
uma integracio adequada entre as partes, assegurando que toda eficiéncia se apdie na 4rea da
eficacia, fazendo bem feito o que deve ser feito.

O quadro de Politicas da DIBD 2004 (Figura 7), mostra as politicas alinhadas 2
missdo, atendendo as partes interessadas: cliente, acionista, colaboradores e sociedade, com os
respectivos desdobramentos: objetivos e metas, e as correlagdes com a geréncia, chefias e
unidades basicas, que neste caso sfo as células ou menores setores dentro da biblioteca, com
um ou dois produtos (servigos).

O desdobramento das politicas para todos os setores que possuem vinculo com as
mesmas gera prioridade de objetivos em relagdo a cada setor.

Este processo permite na biblioteca, o uso da liberdade de expressio dos funcionarios,
seja para propor politicas € objetivos, como também assumir a proposta do método para os
objetivos fixados, gerando um ambiente criativo e alinhando o individuo & organizagéio

(Biblioteca).
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6.2.5 Processamento de gerenciamento

O processo de gerenciamento esta baseado no conceito fundamental de que, s6 existe
gerenciamento a partir de um plano. Sem plano falta matéria prima.

O gerenciamento significa uma busca do que foi planejado. Neste caso, o
planejamento estd dividido em 3 éreas: estratégica, rotina e melhoria das rotinas (Kaizen),

através dos funciondrios.

6.2.5.1 Gerenciamento do plano da idrea estratégica

Esta ¢ a area onde sdo desenvolvidas as politicas e definida a 4rea de inovaco.

E de responsabilidade de diretores e gerentes e se utiliza o ciclo PDCA. A efetividade
do gerenciamento depende das 4 fases do ciclo: planejar, executar, checar e adotar medidas
corretivas.

Sem checagem, nfo h4 gerenciamento e dentro deste modelo é feita via workshop, ou
seja, na data marcada para prestacdo de contas, onde para cada acdio, hd uma evidéncia
objetiva: fatos e dados que comprovem a execugfo das agdes.

No sistema DIBD de Gestéio, o workshop ocorre a cada 3 meses, mesmo prazo para os
planos na érea estratégica, podendo ter continuidade apés o mesmo (Figura 8). A checagem
dos planos, no entanto, pode comegar no primeiro més, ou até mesmo na primeira semana.
Caso os resultados estejam aquém do desejado, deve-se buscar as causas é ja entfio, adotar

medidas corretivas (Figura 9).
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6.2.5.2 Planejamento da rotina

E o planejamento referente ao dia dia dos funcionérios, que tem responsabilidade e
autonomia sobre ele, usando o PDCA, porem neste caso o “P” é substituido pelo “S” de
Standard ou padrio, transformando-se em SDCA.

A prestagiio de contas é feita através da administragio visivel. Em cada setor tem-se
um quadro onde sdo colocadas as metas da rotina (requisitos), em grafico de controle
padronizado para facilitar o entendimento. Cabe & chefia visitar cada setor periodicamente,
interagindo com a equipe e perguntando o que est4 sendo feito para alcangar a meta (Figura

10).

Sistema de Estatistica — Publicagdes — Setembro 2004
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6.2.5.3 Kaizen

Na pratica, tem-se grande quantidade de pequenas melhorias que nfo chegam a ser
caracterizadas por inovagdo, porque néo rompem com a tecnologia existente.

O Kaizen, além de contribuir para melhoria continua das atividades, traz a liga¢fio da
mente do individuo (funcionéric) com o trabalho, propiciando desenvolvimento pessoal e
profissional.

A avaliagio é feita através de pequenos eventos, quando sdo apresentadas as melhores
sugestoes.

No processo de gerenciamento, a area da eficacia € tratada pelo gerenciamento da
inovagdo, enquanto que o gerenciamento da rotina cuida da eficiéncia do sistema.

O processo atua dentro do conceito humanista, sem paternalismo, tratando os

individuos como responsaveis. Ha liberdade para criatividade e auto-realizagio no trabalho.

6.2.6 Processo de atuagio no mercado

Qualquer organizacio, com fins lucrativos ou néo, esta vinculada a um mercado ¢ a
consumidores.

Dessa forma, um passo importante € definir sua area de agdic que poderd ser um
“campus”, um bairro, uma cidade, uma regifio, ou mesmo o mundo. A partir da defini¢iio até
onde a organizag#o vai atuar, é necessario definir quais segmentos, agrupamentos de clientes
com necessidades semelhantes, que existem dentro da area delimitada.

E preciso criar metodologias para localizar clientes potenciais, rastrear suas
necessidades, gerando informacdes relevantes para o proximo processo, cujo objetivo € a
manutengio de produtos adequados ao cliente, ou seja ajustar o produto as reais necessidades.

Nas bibliotecas universitarias ha dois grupos de clientes fundamentais, razio de ser de
suas respectivas existéncias: docentes ¢ alunos, para os quais devem estar concentrados todos
os esfor¢cos de marketing.

No Sistema DIBD de Gestdo, a voz do cliente é ouvida, usando-se as diversas formas
¢ midias de comunicagio, dando seqiiéncia a sua misséo, definindo claramente sua area de
atuacéo € de influéncia. Segmentos que sio definidos para atendimento, visam, a partir do que

é essencial e de valor para docentes e alunos, dar base para a defini¢dio do produto.
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6.2.7 Processo de defini¢io do produto

O ponto de partida para a estruturagéio do processo de defini¢do do produto € a misséo.
Para desenvolver um produto, é necessario conhecer o peso que o cliente di a sua
necessidade.

A partir da defini¢iio do produto, com seus respectivos requisitos, cria-se a base do
gerenciamento da rotina, os procedimentos operacionais.

A defini¢io de um produto € uma das etapas mais criticas, j& que o que o cliente
consome nio € o produto em si, mas aquilo que este produto venha a fazer por ele.

Um produto adequado serd consumido e para tal, necessitara ter a qualidade afrativa,
onde também se inclui o prego que o cliente estara disposto a pagar. Um produto que hoje
contem qualidade atrativa, com a atuagio da concorréncia copiando o que se faz de melhor,
acaba transformando esta qualidade atrativa em qualidade exigida e esperada pelo cliente,
levando a organizagdo a uma busca continuada da melhoria.

Na DIBD a definig8io dos produtos se da levantando as necessidades dos clientes
perante cada setor, usando uma rodada de idéias ou “brainwriting” (anotagdes em “post it”),
com a equipe de trabalho.

Para cada produto, a equipe atribui peso as cinco necessidades mais importantes para o
consumidor, sendo que a de maior peso recebe nota 5, a segunda 4 e assim sucessivamente.

Feito isso, monta-se o grafico de Pareto, com base numa tabela com os seguintes itens:

a) necessidade

b) total de pontos

¢} percentual de pontos com base na totalidade de maior ¢ menor peso nesta tabela

Em seguida o grupo discute onde devera ser realizado o corte, procurando definir
quais as necessidades farfio parte do produto do setor; apresenta e negocia com a diretoria a

fixacHo final do produto e registra-o em forma de procedimento operacional.

6.2.8 Processos produtivos

Apos processo de defini¢iio do produto, o proximo passo € a estruturagdo de todo o
processo produtivo, a partir dos requisitos de qualidade j& vinculada com os custos, visando a
montagem do planejamento e geragfo de idéias coerentes que irfio fazer parte do método

racionalizado de trabalho.
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A técnica de aplicacdo mais usual é o desdobramento da fungfio qualidade QFD, que
faz o desdobramento, a partir do produto, partes do produto, processo produtivo € produgéo,
levando em consideragdo a analise de valor, determinando o que € valor para o cliente em
cada aspecto do produto.

A aplicacio de ferramentas como o0 FMEA (faiture mode and effect analysis) contribui
significativamente para que somente sejam padronizados processos criticos, evitando
burocratizagdo.

Aquilo que for critico tera seu item de controle e itens de verificagdo, definidos para
facilitar o trabalho de auto-controle pelos funcionérios.

Uma organizacdo ¢ considerada enxuta quando atua somente naquilo que € relevante,
assumindo o caminho da produtividade.

A Figura 11 mostra, através do mapeamento de processo os itens criticos da

Comutacio Bibliografica
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6.2.9 Processo de envolvimento das pessoas

O objetivo deste processo € buscar harmonia entre as necessidades do individuo e da
organizacio.

A partir da defini¢do dos produtos, sdo criadas as células de trabalho ou unidades
gerencias basicas - UGB que irdo responder pelos produtos. Cada célula possui a
responsabilidade e autonomia definida de tal forma, que a chefia atua como monitora,
treinadora e negociadora das metas. A fungfio da chefia passa a ser de apoio e ndio mais
gerenciando rotina, permitindo a cada individuo mostrar o que tem de melhor.

Na DIBD, em todo inicio do expediente, sdo realizadas entre as UGBs as reunides
reldmpago, visando tratar dos problemas do dia anterior e da programacgo do dia, com seus
itens criticos.

Para dar apoio as politicas da biblioteca, sdo montados grupos interfuncionais com
representantes de todos os setores da biblioteca, como também sio formados grupos
KAIZEN, com objetivo de realizar pequenas mudangas no dia a dia.

A delegagio do trabalho com autonomia e responsabilidade claramente delineadas, faz
com que os individuos assumam o gerenciamento da rotina e das pequenas melhorias, através

do ciclo PDCA, e é o ponto forte do processo na Biblioteca.

6.2.10 Processo de gerenciamento do crescimento do ser humano

Refere-se ao trabalho de educagfio e treinamento, visando liberar o potencial do
individuo e tem como instrumento de apoio a certificagdo do funciondrio.

O programa de educacfo, segundo o Sistema DIBD se devide em:

a) motorista do destino

b) natureza humana

¢) conceitos de organizagio

d) auto-gerenciamento

¢) melhoria do ambiente do trabalho

f) conceito de gestdo

O motorista do destino destaca que o individuo necessita assumir a direcéio da sua vida

e ndo delega-la a empresa.
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O conhecimento da natureza humana, a partir da necessidade do ser humano universal,
permite a cada um entender as suas motivagdes.

Os conceitos de organizagdo levam o individuo ao conhecimento sobre a organizagio
onde ird executar seu potencial.

O auto-gerenciamento visa obter o dominio sobre as ferramentas de controle da
qualidade.

Os conceitos de melhoria do ambiente de trabalho sfio desenvolvidos através do 58,
refletindo na autodisciplina.

Os conceitos de gestdo referem-se aos principios basicos de gestdo e devem ser do
conhecimento de todos.

Na DIBD, o programa de educagéio desenvolveu além dos treinamentos, seus proprios
manuais voltados especialmente para a 4rea de bibliotecas € contemplam os itens citados

acima.

6.2.11 Lideranca

Neste processo a preocupagéo béasica é a de que todos na organizagio possuam rumos
claros para seguir.

As ferramentas de gestdo contribuem para a lideranca na definicio dos rumos,
envolvimento, expectativa, responsabilidade e criatividade esperada e a criagio de ambiente
de estimulo para o funcionério perseguir as metas.

Na DIBD o exercicio da lideranca abrange todos aqueles que possuem uma equipe de
funcionrios focados em algum tema.

No processo de lideranga existem 3 niveis: estratégico, tatico e operacional.

No nivel estratégico o ponto mais relevante é a fixagio de rumos validados pelos
valores das pessoas, € da capacidade de se unir em torno de um objetivo comum.

O nivel tatico abrange as chefias, geréncias € o grande desafio é envolver as pessoas
na realizago daquilo que foi programado, para criagdio de algo novo, visando a criatividade
da equipe. Nesta situagfio os pontos criticos sfo: treinamentos, informaciio aos funcionarios
(feedback) e a boa negociagido que estimule a dar o melhor de si.

A lideranga no nivel operacional esta ligada as UGBs. O trabalho do lider esta focado
na unidade da equipe, tendo como objetivo alcangar os resultados esperados, a participagéio de
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todos no levantamento de alternativas para métodos de trabalho e seleciio dos mesmos, além

do estimulo para que a equipe se mantenha coesa.

6.2.12 Processo de auditoria

O processo de auditoria € o ponto de partida de qualquer novo plano, sendo realizado o
diagnéstico da situagfo anterior da organizagio e levando-se em consideragdo o planejamento
geral, com todos os seus indicadores de desempenho.

As auditorias devem ser vistas como treinamento em diregdo a continua evolugido de
todo o sistema de gestio.

Todo o problema tem suas causas € o importante € concentrar atengio na solugéo do
problema, baseando-se nas causas e nio em culpados.

Ela gera evidéncias com fatos e dados sobre o desempenho. Assegura mudangas
apontando para o que ja ndo funciona bem, através da busca das causas primarias, propondo o
aperfeicoamento.

O processo contribui para cobranga da responsabilidade tormando visivel o
desempenho e servindo de base para reconhecimento e valorizagio do trabalho.

Dentro do Sistema DIBD, a auditoria é executada a cada 4 meses em todos os setores,
mas alternando-se os processos.

Na figura 12 que é parte do cronograma anual de auditorias é possivel entender como

se d4 esse processo.
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Planejamento de Auditoria

RESULTADOS
I . 1. GESTAO s:srﬁmmm CrRiTICA — :
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Figura 12 — Planejamento de auditoria
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7 ANALISE DOS RESULTADOS

O inicio da implantagdo se deu em 1999 com o treinamento da linguagem para toda a
equipe da biblioteca, do funcionério de servigos gerais até a diretora, para que todos pudessem
compreender igualmente, a0 mesmo tempo.

Logo em seguida, veio a treinamento da técnica dos 5 S, considerada motivadora,
porque lida com a auto estima das pessoas.

Todos os treinamentos das técnicas do sistema eram efetuados com a aplicagdo da
prova em seguida e com a sua repeticio tantas vezes quantas fossem necessarias. Concluida
essa etapa, a técnica era imediatamente implantada para que os conceitos assimilados fossem
rapidamente praticados.

Assim, sistematicamente foram se sucedendo treinamentos, técnicas, processos e
implantacZo.

Os processos ligados s rotinas e sua respectivas tecnicas tiveram a preferéncia,
seguidos dos processos relativos & implantagio das politicas.

No segundo semestre de 1999 foram definidas a Politica Basica e as primeiras
politicas para aquele ano.

Foi criado o sub-comité da qualidade e definidos para cada técnica ou item do Sistema
de Gestdo, um gerente, escolhido na equipe de colaboradores.

Conforme as técnicas, seus gerentes eram escolhidos entre pessoas de nivel bésico,
técnico e superior.

O formato do sistema de gestdo, que atribuiu responsabilidades aos membros da
Biblioteca, no principio assustou, pois o modelo anterior, muito mais centralizado ndo criava
responsabilidade, tampouco a cobrava.

A oportunidade do autogerenciamento, da responsabilidade para o atingimento de
metas era, no inicio, visto com muita desconfian¢a e medo.

Porém, ao longo destes anos o medo da exposigéo foi diminuindo e se tornou desafio.

O sistema de Informagdo foi totalmente planejado e desenvolvido pelo préprio
funcion4rio da irea de Tecnologia da Informagio e teve como conseqiiéncia, a necessidade da
qualificagéo de toda a biblioteca no aplicativo “Office”

Muitos nfo conseguiram e nfio quiseram acompanhar o novo modelo e foi uma época
de muitas transferéncias, alguns novos processos seletivos.

No entanto aqueles que ficaram, na sua maioria assumiram € cresceram com O mMovo

modelo, motivando o retorno aos estudos.
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Do ponto de vista do crescimento do pessoal, pode-se afirmar, inclusive com fatos ¢
dados que o Sistema de Gestfio contribuiu muito e, quebrou paradigmas.

Do ponto de vista administrativo, a racionalizagdo do trabalho, através da
padronizacfio da rotina, fez a produtividade aumentar, melhorando néo sé a eficiéncia , mas
também a eficacia. Em 1995 a biblioteca tinha 60 funciondrios, atualmente tem 37.

A politica de reducio de desperdicio, permitiu a diminui¢do de 80% do gasto com
papel sulfite, 15% com material de consumo e, com algumas pequenas melhorias, redugdo do
consumo de agua.

Quanto ao atendimento aos clientes: alunos, € professores, razéo de ser da existéncia
da biblioteca, os novos servicos e produtos oferecidos aumentaram o nivel de exigéncia
daqueles que deles se utilizam.

O servigo de comutagio bibliografica vem reduzindo seu prazo de atendimento, que
comegou em 4 dias e hoje esti em 2 dias, cumprindo essa meta em 96% da sua totalidade. Se
comparar 0 mesmo servigo com as demais bibliotecas do SIBi, verificar-se- 4 que algumas
bibliotecas até conseguem o mesmo prazo, mas sem a mesma regularidade.

Os alunos de graduagio e pds graduagfio também passaram a fazer sugestdes para
aquisi¢iio de livros, uma vez que eles s80 a maioria esmagadora dos usuarios, de acordo com
os registros do sistema de empréstimo.

Do ponto de vista da sociedade, pode-se dizer que a biblioteca avangou nas politicas
de reducsio de residuos jogados no ambiente, com a substitui¢io de copos e xicaras de
plasticos por vidro e porcelana, e com a diminui¢o do uso de papel ¢ seu reaproveitamento.

Também criou politicas de beneficio & vizinhanca, como escolas piiblicas, oferecendo
seus equipamentos € servigos de Internet para trabalhos escolares orientados, incluindo os
alunos no mundo da pesquisa digital.

Concluindo, nfio se pode deixar de registrar que houve e ha alguma resisténcia ao uso
de 100% do sistema, ou seja do uso integral de todos os seus processos € técnicas para
realizacdo de toda e qualquer atividade.

Mas, por outro lado n3o ha como negar o ganho que o sistema gerou, no crescimento

individual, no aumento da eficicia, da produtividade e da satisfacdo do usuario.
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8 RECOMENDACOES E CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a anilise dos resultados, observa-se que a gestéo por processos, em
especial este modelo, de fato aumenta a produtividade e o aproveitamento do potencial
humano direcionado ao produto do processo. Em organizagies de servigos a gestdo por
processos & extremamente aderente e eficaz, pois reflete-se em melhorias continuas.

Em bibliotecas universitarias, a gestdo por processos ainda é um tema incipiente que
necessita ser melhor explorado pelos gestores. A mudanca de paradigmas de gestdo
organizacional somente serd possivel se os gestores alterarem sua concepcdo de lideranca,
passando a adotar modelos mais flexiveis, horizontais, que garantam certa autonomia e
valorizag#o do potencial humano na organizag@o.

Ao mesmo tempo, o cliente final acaba sendo beneficiado com esse modelo de gestdo,

pois o produto final entregue consegue sempre ter a qualidade aprimorada.
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