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Resumo: O objetivo do trabalho é provocar reflexdo em torno de aspectos criticos
para o gerenciamento eficaz de bibliotecas universitarias sob o ponto de vista
organizacional. A discusséo se baseia no tripé que alicerca uma organizagéo, ou
seja, pessoas, estrutura e tecnologia. Apresenta e discorre sobre os fatores que
determinam e/ou influenciam a estrutura da biblioteca universitaria, enfatizando
0 papel que desempenha em seu gerenciamento.
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Abstract: The main aim of this paper is to start reflection around critical aspects
for the effective management of university libraries from the organizational point
of view. The discussion is based on the tripod that serves as the organizational
foundation, that is, people, structure, and technology. It presents factors that
determine and/or influence the organizational structure of the university library,
emphasizing the role that it plays in its efficient management.
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1. Introducao

Para abordar o tema “O Impacto Do Macro-Ambiente Na Estrutura
Organizacional De Bibliotecas Universitarias ” é necessario refletir sobre o que
vem a ser uma organizagao no contexto em que vivemos hoje e quais séo 0s
desafios impostos por este contexto para, a seguir, situar a biblioteca universitaria,
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identificando-a como uma organizacéo, tendo em vista alguns aspectos contun-
dentes que geram maior impacto no desenvolvimento de sua estrutura.

Uma organizacdo é basicamente composta por Pessoas, Estrutura e
Tecnologia. As pessoas representam o sistema social interno da organizacao e
consistem de individuos e grupos de todos os tamanhos. Inerente aos individuos
estéo suas necessidades, valores, competéncias, conhecimento, energia mental
e fisica tornando o ambiente de trabalho dinamico e Unico. As organizagdes
existem em funcdo das pessoas e para servi-las, e ndo o contrario.

As formas como as pessoas se relacionam dentro de uma organizacao
sdo, em grande parte, (pelo menos no sentido formal) definida pela estrutura
organizacional adotada, ou seja, 0s niveis hierarquicos e as interacdes entre 0s
mesmos. A estrutura formal é necessaria para que o trabalho individual e em
grupo seja eficazmente coordenado. A estrutura é a “coluna dorsal” da
organizacao, estabelecendo func¢des, cargos e hierarquias, afetando o grau de
cooperacao interna, liberdade para contatos externos, fluxo entre as fronteiras
departamentais, intensidade e direcdo de comunicagdo entre lideranca e subor-
dinados, formas e estratégias de negociagao e 0 processo decisorio, entre outros.

Atecnologia providencia determinados recursos com 0s quais as pessoas
trabalham e afeta diretamente as tarefas que estas executam. A tecnologia causa
um forte impacto nos relacionamentos e na produtividade das pessoas, porque
nenhum trabalhador faz nada sem utilizar algum ferramental, seja ele engenheiro,
médico, advogado ou bibliotecario. Duas organiza¢es podem estar vinculadas
ao mesmo negocio — a tecnologia empregada em seu processo produtivo pode
determinar seu sucesso ou seu fracasso.

Isoladamente, estes elementos — pessoas, tecnologia, e estrutura — ndo
sdo suficientes para formar uma organizacdo. Uma organizagdo, portanto, é
dependente destes trés elementos. Os trés sdo inter-dependentes e necessarios
para sua existéncia, conforme demonstrado através da Figura 1.

O

Figura 1 — Inter-dependéncia os Elementos Essenciais de uma Organiza¢do
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E evidente que nenhuma organizacdo opera em um vécuo. Ela esta
inserida em um macro-ambiente dinamico e complexo. As caracteristicas deste
ambiente influenciardo os elementos essenciais que compde a organizag¢do, como
a Figura 2 ilustra.

Figura 2 — Impacto do Macro-ambiente nas Organizac¢@es

Este ambiente externo, ndo controlado pela organizacdo, possui o poder
de influenciar as atitudes das pessoas, afetar as condi¢des de trabalho, promo-
ver competigdes por recursos e poder, bem como transformar a tecnologia, pro-
vocando e exigindo novas estratégias gerenciais. Se a organiza¢do falhar na
percepcéo dos fatores macro-ambientais que a afetam, bem como na identificacdo
de suas tendéncias, estara fadada a trilhar um caminho de incompeténcia.

O sucesso de qualquer tipo de organizacdo depende, em grande medida,
de sua capacidade de compatibilizar-se e adequar-se a este macro-ambiente em
constante mudanca e transformacéo, significando que ela também tera que se
transformar para criar maior e melhor sinergia com este ambiente.

A histdria pontua o desaparecimento de poderosas organizag¢des com
impressionante rapidez, por ndo terem se ajustado adequadamente ao macro-
ambiente. E o caso da Pennsylvania Railroad, uma das maiores ferrovias nor-
te-americanas, e a Pan American World Airways, a maior empresa de aviagao
comercial do mundo. No Brasil, o exemplo classico foi 0 Grupo Matarazzo, o
maior complexo industrial das décadas de 50 a 70. Mais recentemente o0 Mappin,
a Mesbla e a Transbrasil desapareceram. Por milagres econémicos que sé
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ocorrem no Brasil, a VVasp, Varig e Banespa ainda estdo em pé. Na concorréncia,
ndo é a maior que vence, mas sim a mais agil, a que se transforma com maior
rapidez, utilizando a mesma tecnologia, 0S mesmos recursos e mesma estrutura
que as poderosas.

As pequenas organizacoes também fecham suas portas. Quase sempre 0
principal problema é nao saber gerenciar a organizagdo com uma compreensao
do impacto do macro-ambiente nos elementos essenciais que a compdem. Infe-
lizmente, as bibliotecas universitarias (e pelo visto, os outros tipos de bibliote-
cas também, com excecdo das bibliotecas de empresas?) ndo chegam a desapa-
recer como fruto de sua incompeténcia, ineficacia e falta de congruéncia com o
ambiente externo. Infelizmente, porque se 0 modelo empresarial se aplicasse
em sua integra as bibliotecas universitarias, é bem possivel que as mesmas
estariam hoje em patamares de exceléncia bem mais elevados e sua missdo
altruista estaria sendo alcangada de forma mais plena.

Forgas politicas, demogréficas, sociais e econdmicas do macro-ambien-
te interagem em um vaivém constante, provocando mudancas nos elementos
organizacionais, conforme demonstrado na Figura 3. Por sua vez, estas forgas
sdo geradas por fatores como a globalizacdo, tendéncias mundiais e mudancas —
irmaos e filhos uns dos outros ao mesmo tempo.

Estas mesmas forcas atuam de forma implacavel nas bibliotecas
universitarias e influenciam seu equilibrio e eficacia junto a clientela servida. A
Figura 4 é uma transposicdo da Figura 3, ligeiramente modificada para retratar
melhor a realidade das bibliotecas universitarias.

Figura. 3 — Forcas Macro-Ambientais Que Geram Impacto Nos
Elementos Essenciais da Organizacao
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Na realidade, os fatores que incidem mais diretamente sobre os principais
elementos das bibliotecas universitarias, ou seja, concorréncia e alternativas,
politica educacional e tendéncias, fontes de recursos e necessidade do mercado,
sdo provenientes dos fatores sociais, econdmicos, politicos e demogréficos cons-
tantes na Figura 3.

Esses fatores ndo s6 provocam mudancas como também mudam
rapidamente. As empresas, organizacdes, universidades, bibliotecas e pessoas,
que ndo estiverem atentas e agirem levando em consideracdo estas
transformacdes, vao rapidamente se tornar obsoletas e incapazes de oferecer
produtos e servigos competitivos, e, talvez, ndo servirdo para realizar o trabalho
que se propuseram.

Figura 4 — Forcas Macro-Ambientais Que Geram Impacto Nos
Elementos Essenciais da Biblioteca Universitaria

Conforme Chiavenatto (2000: 136-37), “A tecnologia”, por exemplo,
“esta funcionando como um verdadeiro desestabilizador das instituicdes, face
ao seu forte impacto inovador, desequilibrando as estruturas vigentes, solucio-
nando muitos problemas e criando situacfes inteiramente novas, que, por sua
vez, trazem problemas novos e diferentes”.

As duas grandes tendéncias mundiais, de acordo com Montenegro e
Barros (1997), a instantaneidade e a virtualidade, acrescidas de uma terceira, a
personalizagdo, estdo transformando rapidamente a nogéo de espaco, tempo e
formas de relacionamento entre o provedor e o cliente. As organizacdes precisam
agilizar transformacdes internas tendo em vista as mudancas de paradigmas
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para continuarem sendo Uteis. O propdsito destas transformacoes € atingir os
objetivos com maior eficacia. Estas transformacdes podem envolver linhas de
autoridade, estilo gerencial, cultura organizacional, formas de comunicagéo,
estrutura organizacional e linhas de servigos. As mudancas precisam ser holisticas
e teleoldgicas para catalisar os efeitos sisttmicos e de sinergia da organizag&o.

Para que a organizac&o esteja em condicdes de realizar estas mudancas,
ela primeiro precisa ser uma organizag&o aberta. Uma estrutura aberta enfatiza
maior desejo e estimulo a cooperacdo; aumento do fluxo de informacGes; maior
flexibilidade no processo decisorio; recompensar e estimular novas idéias; au-
mentar a capacidade de ver além do 6bvio; se preocupar com o individuo e suas
necessidades; desenvolver uma atmosfera de escolha, participagéo e liberdade,
com poucos regulamentos, regras e politicas.

Segundo, ela precisa estar atenta as forcas positivas e negativas no
processo de mudanga. A mudanca s6 ocorrera quando as forcas de apoio e suporte
aumentarem e quando diminuirem as forgas de resisténcia e oposicao. As forcas
positivas de apoio e suporte podem ser as necessidades dos clientes, as oportu-
nidades de mercado, as novas tecnologias, a concorréncia, as novas demandas
sociais e culturais e as culturas organizacionais adaptativas.

As forgas negativas de oposicao e resisténcia podem ser a acomodacao
dos funcionarios, os habitos e costumes da organizacédo, as dificuldades de apren-
der novas técnicas, a falta de percepcdo do ambiente, os velhos paradigmas
culturais e as culturas organizacionais conservadoras.

A estrutura da organizacdo funciona como um canal que pode apoiar ou
inibir, limitar estas mudancas e, por sua vez, as mudancas ocorridas e
estabelecidas determinam e possuem um impacto sobre o tipo de estrutura que
a organizacao deve adotar.

2. Modelos tradicionais de estrutura organizacional

A estrutura de uma organizacgdo é formada em decorréncia de diferentes
combinacBes dos mecanismos de padronizagdo, coordenacdo, formalizagéo,
especializacdo, departamentalizagdo e centralizacdo. Estes fatores formam a
burocracia de uma organizacéo. O grau destes fatores empregados por uma
organizacao dita o tipo de estrutura que ird prevalecer.

De acordo com Wagner 11 e Hollenbeck (2000: 327), a estrutura de uma
organizacao “é uma rede relativamente estavel de interdependéncias entre as
pessoas e as tarefas que comp8em a organizacao.”

As diferentes estruturas organizacionais podem ser classificadas como
pré-burocraticas, burocraticas e pds-burocraticas.
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Estruturas Pré-burocraticas

As Pré-burocraticas séo caracterizadas pela falta de maior padronizacao
e formalizacdo, mas exibem consideravel grau de especializagdo. Se adequam
melhor a organizagdes de pequeno porte, com objetivos tdo simples que uma
supervisdo direta fornece coordenacao suficiente para manter uma boa
interdependéncia entre os setores e pessoas.

Dentre as estruturas Pré-burocraticas estdo as indiferenciada simples e a
diferenciada simples.

Estrutura Indiferenciada Simples

Esta estrutura € um tipo em que a coordenacéo € feita apenas por ajuste
mdtuo, ou seja, onde o pessoal interage diretamente entre si para tomar decis6es
e determinar como o trabalho sera realizado e coordenado. Uma forte caracte-
ristica deste tipo de estrutura é que nédo existe hierarquia de autoridade, sendo
que as decises sdo tomadas a partir de uma conversa informal durante o processo
de execucdo de alguma tarefa.

Enquanto que as principais vantagens deste tipo de estrutura séo a
simplicidade, rapidez no processo decisorio e flexibilidade para mudangas, a
principal desvantagem é que este tipo de estrutura nao permite ou pelo menos
dificulta o envolvimento da organizagdo em projetos e atividades complexas.

Estrutura Diferenciada Simples

O ajuste mutuo caracteristico da estrutura indiferenciada simples é
substituido pela supervisao direta na estrutura diferenciada simples como meio
de coordenacdo das atividades. Este tipo de estrutura € organizado como uma
hierarquia dotada de especializagdo vertical e centralizacéo.

Isto significa que uma pessoa detém o poder e a autoridade, conferida
pela hierarquia, para coordenar e supervisionar diretamente as atividades de
trabalho.

Estruturas Burocraticas

As organizacOes dotadas de estruturas burocraticas lidam melhor com
atividades complexas. Neste tipo de estruturas, a supervisao direta e o ajuste
mutuo sdo utilizados como mecanismos secundarios quando a padronizagdo
ndo satisfaz as necessidades de coordenacdo. Os mecanismos de coordenacao
integram a diversidade de cargos necessarios para a execu¢do de atividades
complexos. As Estruturas Burocréaticas podem ser divididas em estrutura fun-
cional, estrutura divisional e estrutura matricial.
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Estrutura Funcional

A estrutura funcional é adotada por organizacbes com mais de 50
funcionarios, mas ndo tdo grandes a ponto de atuar em varias localidades dife-
rentes ou atender a uma clientela ampla e diversificada. Baseiam-se na
coordenacgdo por meio de padronizagdo, sdo organizadas de acordo com a
departamentalizacdo funcional (os grupos séo organizados por funcfes que 0s
membros executam) e séo centralizadas. A maioria das decisdes sdo tomadas
por poucas pessoas na clpula da hierarquia.

A eficiéncia econdmica é uma de suas principais vantagens, pois a
padronizacdo diminui os custos com coordenacéo e a centralizagdo possibilita
que todos concentrem sua atengdo no trabalho sem se preocupar em parar para
tomar decisdes. Esta estrutura é uma boa opgdo para as organizagdes que
desenvolvem apenas um tipo de produto voltado para um tipo de consumidor.

Estrutura Divisional

A estrutura divisional tem como principal caracteristica a padronizacéo,
a formalizacéo e a especializacdo. SAo moderadamente descentralizadas. Neste
tipo de estrutura, as decisdes sdo tomadas nos niveis intermediarios da hierarquia,
permitindo, portanto, que os subordinados imediatos aos vice-diretores ou pre-
sidentes participem deste processo.

A departamentalizacdo divisional distingue esta estrutura da funcional,
pois 0s grupos sdo organizados segundo as similaridades dos produtos,
localizagdo geografica ou mesmo tipos de clientes. Esta departamentalizagdo
divisional aliada a descentralizacdo moderada conferem a estrutura divisional
uma maior flexibilidade que nédo é contemplada pela estrutura funcional.
(Hoskisson; Hill e Kim, 1993). No entanto, ela permanece conectada ao resto
da organizacdo, sem fugir de seus objetivos e metas globais. Outra vantagem
deste tipo de estrutura é que, de acordo com Wagner Il e Hollenbeck, (2000:
322) “O grau limitado de independéncia concedido as divisdes em uma estrutura
divisional permite que uma diviséo deixe de operar sem interromper seriamente
as operagdes das outras.”

Em contra partida, a maior flexibilidade acarreta maiores despesas
operacionais, pois os esfor¢os sdo duplicados entre as divises. Cada divisdo
tera sua propria equipe de vendas, por exemplo.

Estrutura Matricial

A estrutura matricial permite a integracdo das atividades de trabalho que
dizem respeito a uma diversidade de produtos, localizagdes e clientes. O ajuste
mutuo é o meio basico de coordenagdo nas camadas superiores e a tomada de
decisdes é descentralizada entre os gerentes. Isto permite que as relagdes entre
os departamentos sejam realizadas de forma constante e com bastante autonomia
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e flexibilidade, sendo esta caracteristica, portanto, a principal vantagem deste
tipo de estrutura. Esta flexibilidade, no entanto, ndo é alcangada sem um pesado
onus financeiro.

Estruturas P6s-Burocraticas

As estruturas consideradas pos-burocraticas sdo empregadas por gran-
des organizac6es, que empregam milhares de pessoas e produzem uma grande
variedade de bens ou servigos, e que fazem negdcios ao redor do mundo. A
principal forma de estrutura pés-burocratica é a estrutura multiunitaria.

Estrutura Multiunitaria

A estrutura multiunitaria “...alcanca elevada flexibilidade por meio da
desintegracéo de elementos divisisonais ao longo de linhas funcionais. (...) sur-
ge quando se permite que as divisGes de uma estrutura divisional se separem do
resto da organizacao e se desenvolvam em unidades autbnomas e auto geridas.”
(Wagner I11 e Hollenbeck, 2000: 325)

Ou seja, neste tipo de estrutura, cada unidade possui 0 maximo de
autonomia e flexibilidade para tomar decisdes sem a interferéncia do 6rgédo
central ou que supervisiona a organiza¢do como um todo. Portanto, uma forte
caracteristica da estrutura multiunitaria é a descentralizacdo. Os supervisores,
diretores e gerentes que se encontram abaixo do presidente detém autoridade
para planejar, definir os objetivos de sua unidade e também formular sua misséo.

Para garantir a coordenagao das unidades, as equipes assumem respon-
sabilidades de superviséo e redes de computadores integram horizontalmente
estas equipes e garantem o fluxo vertical de informacdes.

3. A estrutura da Biblioteca Universitaria

Muitas organizacdes da atualidade tém recorrido a processos de
descentralizacdo, divisionalizacdo ou downsizing na tentativa de agilizar sua
estrutura e melhorar o desempenho empresarial (Wagner 111 e Hollenbeck, 2000).

Para garantir competitividade, os administradores precisam saber
estruturar suas organizagdes de modos diferentes para atender melhor um mer-
cado em constante transformagao e se adequar as imposi¢des de um ambiente
também mutével.

Toda organizacao, grande ou pequena, conhecida ou anénima, que visa
ao lucro ou ndo, caracteriza-se por um padrao de tarefas inter-relacionadas que
é essencial ao seu funcionamento eficiente. Essa estrutura organizacional
identificavel consiste em uma cadeia relativamente estavel de interligaces en-
tre pessoas e o trabalho que constituem a organizacao. (Scott, 1992)
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De acordo com Wagner 111 e Hollenbeck (2000: 301):

“Como a estrutura de aco de um edificio ou o esqueleto do corpo
humano, a estrutura de uma organizagdo separa suas partes di-
ferentes entre si e também ajuda a manter tais partes interligadas.
Por isso, cria e reforca relagdes de interdependéncia no interior
dos grupos e entre os grupos. A estrutura de uma empresa é o
instrumento final pelo qual a méao-de-obra, distribuida pelo
desenho dos cargos, é reintegrada em uma totalidade significa-
tiva. E a estrutura que permite as pessoas trabalharem juntas e,
com isso, realizarem coisas que ultrapassam a capacidade de
individuos ndo-organizados”.

Mais importante que discorrer sobre os tipos de estruturas (pré-burocra-
ticas, burocraticas ou pés-burocraticas) e qual delas é a mais apropriada para a
biblioteca universitaria da atualidade, é apresentar os fatores do macro-ambien-
te que precisam ser levados em consideragdo para, a partir de uma melhor
compreensdo de como eles interagem, decidir e adotar a estrutura mais adequada,
pois estes fatores, e como eles se manifestam (com maior ou menor intensidade),
deverao incidir na estrutura da biblioteca universitaria, influenciando a estratégia
de gerenciamento organizacional.

Sob um ponto de vista ainda mais pragmatico, a estrutura da biblioteca
universitaria é afetada, em primeira instancia, pelos servigos e produtos ofertados,
pelo estilo gerencial adotado e pela tecnologia utilizada pela organizacéo para
desenvolver os trabalhos internos. Estes, por sua vez, sofrem um impacto e séo,
em grande medida, determinados pela misséo da organizacao e pelas tendéncias
relativas as pessoas (EAD, Marketing de relacionamento, oferta de conteldo,
etc.). Afetando estes fatores estdo o macro-ambiente, 0s e as expectativas dos
clientes. (Figura 5)

Este trabalho concentra as discussées em torno dos aspectos do macro-
ambiente que geram impacto no tipo de estrutura que a biblioteca universitaria
precisa adotar para melhor cumprir sua misséo.
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4. O macro-ambiente

O contexto mais amplo que circunda as bibliotecas universitarias preci-
sa ser analisado para identificar os fatores macro-ambientais que possam in-
fluenciar e até exigir mudangas na estrutura organizacional. Os fatores discuti-
dos abaixo ndo esgotam as possibilidades. Sdo algumas possibilidades que nos
levam a uma reflexao.

Tanto o ambiente externo quanto as expectativas do cliente (que ndo
deixam de fazer parte deste ambiente) geram tendéncias que precisam ser iden-
tificadas e filtradas. O processo decisorio envolve a determinacéo de ages para
usufruir ou proteger a organizacdo. As agdes —desenvolvimento de novos
produtos/servicos, redirecionamento e redimensionamento da oferta,
cancelamentos de projetos e programas, participagdo em redes e consorcios e
programas interinstitucionais, etc., sdo a base para a reestruturagéo.

A analise do macro-ambiente é o processo de monitoramento do am-
biente organizacional para identificar os riscos e oportunidades, tanto presentes
quanto futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas de atingir
suas metas.

A estrutura da organizacédo oferece 0 arcabouco, o esqueleto unificante
para o cumprimento das metas. Sendo as organizagdes sistemas abertos, elas
receberdo influéncias dos fatores macro-ambientais. E papel dos gerentes
assegurar que essas influéncias sejam direcionadas, canalizadas, através de uma
estrutura adequada para uma dire¢do que contribua para o sucesso organizacional
(Segev, 1977).

Um dos principais objetivos, portanto, ao executar a analise do macro-
ambiente, € identificar questdes atuais emergentes que sejam significativas para
a organizagdo e determinar prioridades para estas questdes e desenvolver pla-
nos para lidar com cada uma.

Quais sdo algumas questdes atuais e emergentes do macro-ambiente que
sdo significativas e que exercem um forte impacto no sucesso das bibliotecas
universitarias, ou que no minimo exigem transformacdes estruturais para torna-
las mais eficazes e, assim, poder cumprir de forma mais ampla e completa sua
missdo?

Politica Educacional

Uma questdo significativa que estd “rocking the boat” das bibliotecas
universitarias é a politica educacional de nosso pais. Em 1997, Peter Drucker
“balangou” o0 mundo universitario ao prognosticar que em “trinta anos a partir
de agora os campi das grandes universidades serdo reliquias. As universidades
ndo sobreviverdo, elas passaram por grandes mudancas quando tiveram o
primeiro livro impresso.” (Drucker, 1997). Varios problemas foram levantados
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na ocasido — desmistificacdo da erudi¢do, como resultado direto do incentivo e
“endeusamento” das especializacGes; o desnivel de prestigio entre ensino e pes-
quisa; o futuro do financiamento para pesquisa, etc.

E neste ambiente de incertezas que as universidades e, portanto, as bi-
bliotecas universitarias convivem no Brasil. Paira no ar uma indefinicéo sobre o
futuro das IES e qual o caminho mais adequado a seguir em termos de estratégias
para preparar as pessoas para a vida profissional. Assim, as IES s&o forgadas a
conviver com cursos profissionalizantes e académicos; mestrado
profissionalizante junto com cursos de especializagdo e mestrados académicos;
cursos de graduacdo regulares (4 a 6 anos) com cursos sequenciais (2 anos),
fora o debate recente sobre a diminuigdo da carga horaria de diversos cursos
universitarios. Insistentemente a Capes vem adotando uma politica de valorizar
cursos de poés-graduacao a toque de caixa.

A politica educacional certamente envolve também questdes sobre a
gratuidade do ensino, a qualidade do ensino, em parte, medido pelo que se
denominou chamar “provao”, ou mesmo as alternativas para implantacdo de
autonomia das universidades publicas.

Cursos que conseguem trazer recursos financeiros para dentro das uni-
versidades estdo em alta; portanto, aqueles que possuem um relacionamento
mais estreito com a indUstria sdo agraciados com maior visibilidade e até poder
dentro da universidade. Como a biblioteca universitaria sé “absorve” despesas
e ndo gera recursos, ela certamente se encontra em nitida desvantagem, como
bem lembra Cunha (2000) ao refletir sobre o futuro da universidade brasileira.
A falta de definicao sobre o futuro das IES e uma politica educacional indefini-
da e confusa com certeza influi na decisdo quanto a estrutura da biblioteca
universitaria brasileira.

Mudancas Nos Habitos De Uso da BU Causadas Pela Tecnologia Disponivel

Pesquisas norte-americanas (Troll, 2001) indicam que o uso da “colecéo
eletrénica” fora da biblioteca universitaria pode chegar na casa dos 75% em
relagdo ao uso total deste tipo de acervo. Uso remoto dos recursos informacionais
da biblioteca universitaria significa que os usuarios de materiais, servicos e
recursos irrestritos podem sequer estar afiliados a comunidade daquela
universidade. Onde outrora alunos, professores e pesquisadores e mesmo a
comunidade local se voltavam para a biblioteca universitaria para satisfazer
suas necessidades de informacdo, eles agora se dirigem aos seus micro compu-
tadores — em casa, no trabalho, no avido, na praia ou no banco de uma praca...
chupando sorvete.

Certamente muitos professores apreciam e usam o0s recursos oferecidos
pela Web, mas sabem que muitas vezes os melhores e mais apropriados recur-
sos informacionais estéo disponiveis apenas no formato impresso. Conseguem,
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com maior facilidade que os alunos, distinguir e determinar a confiabilidade e
qualidade da fonte de informacéo e como muitos de seus projetos de pesquisa
sdo desenvolvidos durante um lapso de tempo maior, podem contar com servigos
de empréstimo inter-bibliotecarios um pouco mais morosos.

Em contraste, os estudantes sdo, muitas vezes, menos capazes de distin-
guir os recursos informacionais adequados dos ndo apropriados para realizar
suas tarefas e compromissos académicos. Possuem pouquissimo tempo par com-
pletar seus projetos e sdo fascinados pela Web. Em muitos casos, se 0 material
desejado ndo se encontra (ou ndo conseguem encontrar) na Web, entéo ele ndo
existe, e 0 que mais desejam é recuperar trabalhos full text.

Um estudo realizado pelo NetLibrary citado por Troll (2001) identifi-
cando os habitos de uso on-line de 2.000 alunos universitarios evidenciou que:

- 82% dos alunos possuem um micro-computador. Todos usam a
Internet;

- 93% indicaram que encontrar informagao on-line faz mais sentido
que recorrer a biblioteca;

- 83% afirmaram que freqlientemente ndo conseguem os materiais
que precisavam na biblioteca porque era muito tarde ou muito cedo
para ir a biblioteca;

- 75% afirmaram n&o ter tempo suficiente para frequentar a biblio-
teca;

- 75% gostavam da conveniéncia;

- 71% apreciavam a economia de tempo encontrando informacédo
on-line a qualquer hora do dia.

Assim, os alunos se apropriam da tecnologia para enriquecer suas
experiéncias fora da sala de aula —desde os laborat6rios de informatica a redes
de telecomunicacdo sem fio no campus. A Internet permite também o
entrosamento e debate com outros alunos de outras universidades, inclusive
fora do pais. Mesmo porque, que motivos tem o aluno para ir a biblioteca usar
equipamentos muitas vezes obsoletos, mais lentos, se ele possui em sua casa ou
em seu escritério maquinas mais avancadas, melhor equipadas, com mais recur-
sos e softwares de Ultima geracdo? Além do mais, muitas bibliotecas restringem
0 uso dos equipamentos, ndo permitindo acesso a e-mail, processamento de
texto ou programagéo.

Freitas e Batisa (2002: 32) relatam que “das universidades americanas,
segundo dados da ZDNET Most Wired Colleges, 41% oferecem algum acesso
sem fio no campus, 38% oferecem mais de 24 MB de espagco em disco servidor,
35% oferecem computador publico ou laboratério em todos os dormitdrios,
11% exigem que os alunos possuam computadores”.

O governo brasileiro, através do Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
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esta empenhado em melhorar o acesso da populagdo a Internet. Dados revela-
dos pelo Ministro Sardenberg (2002: 38) aponta que o Brasil tem hoje cerca de
12 milhGes de usuarios de Internet (em 1995 eram 500 mil) e que existem hoje
cerca de 3,8 milhdes de computadores conectados a Internet. Mantendo este
ritmo, este nimero dobrara em quatro anos. Para viabilizar este crescimento, e
“colocar o pais em condicGes de operar a Internet como todos os requisitos
técnicos ja existentes nos paises mais avangados, tanto no que diz respeito a
velocidade de transmissdo de dados quanto a novos servicos e aplicacfes”, o
governo investira R$ 3,4 bilhGes nos préximos quatro anos.

Estudos conduzidos por Lawrence e Giles (1999) concluem que os alunos
utilizam ferramentas de busca populares na Web quando precisam de informac&o.
O problema é que estas ferramentas de busca indexam apenas a “superficie” da
Web onde nao mais que 7% da informacao é adequada para fins académicos.
Nenhuma ferramenta de busca indexa mais que 16% da “superficie” da Web. A
situagdo se agrava quando nota-se que nada indica que os alunos utilizam mais
do que uma ferramenta de busca para suas pesquisas.

De acordo com Bergman (2000), a Web “profunda” (Deep Web) é 500
vezes maior e cresce a um ritmo muito mais veloz que a Web de “superficie”. A
Web “profunda” providencia informacéo em todas as areas e disciplinas,
chegando a ser de 1.000 a 2.000 vezes melhor em qualidade que a Web de
“superficie”. Quase 95% dos contelidos indexados na Web “profunda” é acessivel
gratuitamente. Bergman compartilha sua preocupacao de que é possivel que os
alunos de graduacdo utilizem apenas 0.03% das possibilidades da rede mundial
para realizar suas obrigacdes académicas, ignorando completamente os livros,
periddicos, base de dados, recursos digitais full-text e outros recursos
informacionais oferecidos pela biblioteca.

O problema se agrava quando se percebe que o resultado desta facilidade
de acesso a Web, é que os alunos provavelmente estdo utilizando cada vez me-
nos os recursos e as colegdes da biblioteca. Concomitantemente, a auséncia de
qualidade das informagdes que estdo sendo acessadas na “superficie” da Web,
implica na qualidade do aprendizado global do aluno.

Mesmo que os alunos recuperassem recursos eletrénicos licenciados
apenas pelas bibliotecas, as habilidades de busca deles deixam a desejar. Rara-
mente usariam recursos de busca avangados, ndo compreendem que 0S grupos
de resultados ndo séo apresentados em ordem de relevancia, e procuram apenas
os itens contidos nas primeiras paginas da Web — de 1 a 30 itens apenas.

Ensinar e instruir os alunos a utilizarem eficazmente todos os recursos
disponiveis on-line constitui um desafio para as bibliotecas universitarias, assim
como categorizar, classificar e organizar os recursos eletronicos relevantes. As
implicagOes destas fungdes para o gerenciamento organizacional sdo dbvias,
pois implicam em treinamento de pessoal, horas dedicadas para tais finalidades,
espaco fisico e equipamentos, ambiente adequado, etc. Além do mais, o padréo
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de uso da biblioteca “in loco” é um fator de impacto na estrutura da biblioteca.

Callison (1996) enfatiza que é necessario utilizar métodos mais
qualitativos, especialmente o estudo de caso, para apurar o uso de informacéo
por parte dos alunos e obter uma melhor compreenséo do comportamento destes
usuarios. Métodos tradicionais, tipo levantamentos realizados com questionarios,
predominaram por décadas, mas pouco se avangou na compreensao mais
aprofundada e real, pois estes métodos eram desenvolvidos sem levar em
consideracao o contexto mais amplo dos sujeitos sendo investigados.

Ao se utilizar métodos mais apropriados, a biblioteca universitaria tera
posse de informagdes mais confidveis sobre o uso e comportamento de seus
usuarios, o que permitira a seu diretor tomar decisdes mais eficazes quanto a
gama de oferta de servicos e produtos que satisfardo de forma mais ampla as
necessidades de sua clientela e mais compativeis com os habitos de uso do
usuario hoje, encantado pela tecnologia.

Formas de Ensino

A estratégia de ensino parece também estar passando por algumas
transformagdes que afetam o uso da biblioteca universitaria e, portanto, sua
estrutura. Dentre varias questGes, destacamos a “xeroxizacdo” dos contetidos
programaticos, embora as leis de direitos autorais estejam sendo cumpridas por
muitos setores de fotocopias. O professor desenvolve um “kit” dos materiais/
contetdos exigidos para o acompanhamento do curso e os disponibiliza no
“Xerox” da escola. O aluno s6 tem o trabalho de ir ao Setor de Fotocopias e
comprar o “kit” da matéria preparada pelo professor da disciplina “xyz”.

Outra pratica cada vez mais comum hoje, também, é a disponibilizacdo
do material/contetdo utilizado em sala de aula na Internet, no “site” da discipli-
na ou do Departamento ou Faculdade (a apostila virtual).

Ambas estratégias de ensino tendem a afastar o aluno da hiblioteca
universitaria e inibe qualquer potencial iniciativa de pesquisa, tornando o aluno
em um mero “copiador” — igual a maquina de xerox.

Servicos de Informacdo Oferecidos por Outras Entidades

Diversas entidades e organizagdes hoje oferecem produtos e servicos
informacionais, concorrendo diretamente com as bibliotecas. E possivel encon-
trar verdadeiros catalogos/base de dados de livros e periddicos em livrarias
espalhadas pelo pais, como a Siciliano e a Saraiva. Muitas bibliotecas oferecem
catalogos on-line de seu acervo apenas, tornando tarefa bem mais dificil identi-
ficar listas mais completas de obras existentes no mercado sobre um determina-
do assunto, embora estas mesmas bibliotecas consigam indicar e mostrar o que
muitas outras bibliotecas possuem, podendo até tornar estes materiais disponiveis
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aos seus usuarios, casa ela pertenca a uma rede ou consorcio.

Além do fator disponibilidade, existe o fator ambiente fisico e servicos
complementares que atraem o publico para si, afastando-o da biblioteca, como
0s postos de gasolina que oferecem servicos de lava-rapido e mercados de
conveniéncia, ou a loja videolocadora que disponibiliza livros, revistas, choco-
lates, pipoca de microondas, local para sentar com sofés confortaveis e plantas
ornando o ambiente, tornando-o mais agradavel, ou mesmo as livrarias com
seus modernos coffee shops, verdadeiras salas de estar, acesso a Internet etc.
Em contraste, as bibliotecas restringem sua atuacédo e a mobilidade dos usuarios,
tanto em nivel macro (servicos oferecidos) quanto micro (formas de utilizar os
Servicos e equipamentos).

Empresas particulares oferecem servicos de resumo e “filtragem” de
informacdo. Consegue-se informacao hoje até pelo celular, sem nos aprofundar
nos servicos via Web, tipo Ask A, Questia, Library Spot, etc. E o que dizer dos
“vendors” de base de dados acessiveis as qualquer instituicdo?

Falta-nos estudos sistematicos (quantitativos e qualitativos) destes
servicos e recursos informacionais para compreender seu impacto no uso da
biblioteca universitaria e nos usuarios que ela almeja servir. Se 0s usuarios estao
usando estes servigos, como os bibliotecarios podem orienta-los, direciona-los,
guia-los, aos melhores provedores e instrui-los a, de forma critica, recuperar as
informacdes desejadas? Esta decisdo e providéncias afetardo a estrutura da bi-
blioteca.

Mudanca do Ensino Focado no Professor Para 0 Aluno

O sistema de ensino tradicional tem sido desafiado com esta onda “mer-
cantilista” do ensino. Assim, forgas diversas convergem para credenciar o
profissional. A universidade no sistema tradicional lentamente vai perdendo
seu monopdlio na aferi¢do do conhecimento e, portanto, diplomas.

O mercado também busca novas formas de preparar seus profissionais,
haja visto as crescentes universidades corporativas, 6rgaos como o SESC e
SENAC, quando dantes se limitavam a oferecer cursos técnicos
profissionalizantes, hoje disputam alunos de Ensino Superior com as mais
renomadas e tradicionais universidades. Consultorias passam a oferecer cursos
MBA e de pds-graduacéo.

O surgimento dessas “novas” estruturas académicas se da, em parte,
devido (1) aos desenvolvimentos da tecnologia de informac&o, propiciando al-
ternativas e eliminando barreiras temporais e espaciais; (2) a conscientizacao
dos individuos da necessidade de melhorar seu nivel educacional para melhorar
suas chances e aumentar sua oportunidade no mercado; (3) a incapacidade das
estruturas académicas atuais de atender a demanda existente, devido a sua
inflexibilidade fisica, temporal, espacial e programatica, além das questdes bu-
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rocraticas e legais. Certamente, 0 mercado em expansao atraira novos competi-
dores, que explorardo novos paradigmas de aprendizagem e ameacardo 0s
provedores tradicionais. (Cunha, 2000)

Desta feita, 0 conhecimento (e ndo necessariamente o reconhecimento
legal) podera ser obtido de diversas formas, quebrando o paradigma de uma
educacao centrada no docente para uma centrada no aluno, no aprendiz. O mer-
cado vislumbra lucros nesta oportunidade.

Em 1999 o Ensino Superior faturou R$4.2 bilhdes (Rezende, 1999). Isto
ndo é de se admirar, pois as universidades particulares formavam 69% do total
de universidades em 1986, medida que em 1996 subiu para 77%. (Instituto, on-
line).

Talvez o fator mais contundente desta mudancga de paradigma seja o
surgimento e alastramento da Educacédo a Distancia (EAD) para atender esta
demanda reprimida e expectativa das pessoas no que tange seu desenvolvimento
educacional e busca por conhecimentos e aprimoramento intelectual.

Educacédo a Distancia

Lenta, mas paulatinamente, o Brasil, através do MEC e iniciativas priva-
das, tanto académicas quanto empresariais, vem se preparando para, cada vez
mais, aplicar a tecnologia da informacéo disponivel ao processo de ensino-
aprendizagem. Ja é possivel sentir hoje, mudancas no cendrio educacional, muito
embora ainda em contextos muito particulares.

Uma universidade virtual, a UNIREDE, foi criada no Brasil para
disseminar conhecimentos, e, por que ndo, educacdo mediada por computador
via Internet. Trinta e trés universidades Federais e Estaduais fazem parte deste
consorcio. A pretensao é atender as necessidades tanto nos niveis de graduacao,
pos, extensdo e educacédo continuada. (Cunha, 2000)

Freitas e Batisa (2002: 32) ressalta: “...ndo é possivel subestimar os
impactos de solu¢des como o e-learning, que em 1998 apresentava, em escala
mundial, um total de aproximadamente 600 mil matriculas e em 2002 deve
apresentar um desempenho quatro vezes maior (estima-seque, em 2003, o ni-
mero de alunos matriculados em cursos a distancia representara 15% de todos
os alunos matriculados no ensino superior americano)”. Certamente, a bibliote-
ca universitaria tera que se adaptar aos impactos causados por esta “nova”
modalidade de ensino/aprendizagem, pois provavelmente o nimero de usuarios
virtuais aumentara, demandando novas estratégias organizacionais.

Interacdo Entre Universidade e Empresa

Um excelente artigo publicado por Gama Mota (1999: 81) aponta que o
“momento € mais que favoravel a um repensar de todos os instrumentos de
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interacdo universidade-empresa”. Esta declaragao néo foi proferida em um vacuo.
Ao contrario. A autora sustenta sua afirmacao calcada nas macro diretrizes su-
geridas pelo “Estudo de Competitividade na Industria Brasileira”. (Baptista,
1993)

O referido estudo aponta que a “indUstria brasileira deixou de investir no
desenvolvimento de capacidade de inovagdo e em processos criativos de
aprendizado conjunto” (Coutinho, 1994: 119), e discute a relevéncia e
necessidade desta interacdo como forma de gerar inovagdo e aumentar a
competitividade.

Esta afirmagdo também é defendida por Ripper Filho (1994: 141), ao
afirmar:

“Embora com objetivos bastante diferenciados, universida-
des, institutos e empresas sdo parte de um sistema e devem
interagir de forma a maximizar os beneficios para seus objeti-
VoS, €, conseqlientemente, para a sociedade como um todo
(...) Deve haver numa universidade uma percepcédo de que a
interagdo contribua para sua missdo de formar recursos hu-
manos (...) e a empresa tem que ver nela uma contribuigdo
direta ou indireta para sua lucratividade”. E continua: “O prin-
cipal beneficio para a universidade (...) € o conhecimento que
ela adquire sobre o funcionamento e a necessidade das
institui¢des para as quais ela deve estar formando recursos
humanos...”

Ao discutir o ciclo da evolugao do conhecimento, que passa pela pesqui-
sa bésica, pesquisa aplicada e resulta em inovacao tecnolodgica, o atual presi-
dente da FAPESP, Carlos Vogt (2002: 24) também defende a interacdo
universidade/empresa para estimular o avanco tecnoldgico, inovacdo e resul-
tante competitividade no mercado, pois afirma que “para que a atuagdo das
empresas seja eficaz, é necessario que tenham no seu interior (...) centros de
pesquisa proprios ou consorciados com outras empresas e com laboratérios de
universidades.”

“Parcerias com corporagdes tém sido estruturadas para assegurar
0 investimento em pesquisa. Em 1999, as grandes e médias
empresas patrocinaram cerca de US$ 2,2 bilhdes, ou 9,4% de
todas as pesquisas académicas nos Estados Unidos. A Intel
investiu na Universidade de Administracdo de Cingapura,
desenvolvendo o Intel Lab @ SMU, que beneficiou diretamente
os alunos. As Universidades do Estado da Califdrnia, em parceria
com quatro empresas de tecnologia, Microsoft, GTE, Hughes
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Electronics e Fujitsu, formaram a Iniciativa de Tecnologia em
Educacdo da Califdrnia, que possibilitara um investimento de
US$ 300 milhdes na infra-estrutura técnica do sistema de 23
centros da Califérnia” (Freitas e Batisa, 2002: 32).

Estas interacbes podem também trazer beneficios econémicos para as
universidades. Freitas e Batisa (2002: 32) destacam que os “relacionamentos
empresariais, incluindo consultoria, educacéo e treinamentos, estéo se tornando
uma fonte de renda cada vez mais importante.” Os autores mencionam a
Universidade de Adelaide, na Australia, que oferecem servicos de consultoria
em pesquisa para as industrias locais e a Universidade de Belgrano, da Argen-
tina, que assinou contrato com a Computer Associates Internatinal, Inc. para
“complementar o curriculo de tecnologia, oferecendo aos alunos experiéncia
pratica em softwares para gerenciamento de informacGes, planejamento de
projeto e gerenciamento empresarial. Os alunos se familiarizam com softwares
que usardo no mercado, preparando-se para o futuro”.

Estas parcerias enriquecem o curriculum dos alunos e aumentam as ofertas
de programas e cursos.

Varias formas de interacdo entre universidades e empresas foram desta-
cadas por Gama Mota (1999). Dentre elas esta a criacdo de empresas por
pesquisadores universitarios, sendo este um mecanismo importante de
transferéncia de conhecimento e geracdo de interagdes estaveis. As Empresas
Juniors, que sdo criadas e dirigidas por alunos dentro das universidades sob
orientacdo de um professor, prestam consultoria aos mais variados tipos de
organizacGes dependendo de seu foco. Esta pratica ndo sé € um excelente meio
de preparar os jovens, colocando-os em direto contato com o “mundo real”,
auxiliando na formagéo dos mesmos, como também obriga a universidade voltar-
se para o mercado de uma forma mais objetiva. Ao trazer a empresa para dentro
de suas portas, por assim dizer, a universidade pode melhor vislumbrar as
necessidades reais e atuais do mercado em relacdo a mao-de-obra e preparo
intelectual necessarios e desejados.

Esforgos de educacao continuada e cursos de extensdo crescem a medi-
da que as universidades percebem que estas séo linhas de acdo que promovem
maior interagdo, como também, em muitas instancias, sdo estratégias viaveis de
aportar recursos financeiros.

Gama Mota (1999: 82) ainda aponta que:

“(...) avinculacdo universidade-empresa se apresenta em di-
ferentes planos e requer acoes especificas e complementares;
entre elas podem citar as seguintes: a formacdo dos quadros
que a empresa requer para crescer e inovar, seja em nivel de
graduacédo, pés-graduacdo ou de atualizagdo; acordos de
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transferéncia e colaboragéo incluindo servigos de pesquisa; a
interagdo entre pesquisadores e profissionais de universida-
des e empresas como meio de facilitar a circulacdo de informagéao
sobre tecnologias e suas fontes de obtenc¢éo.”

A diretoria da biblioteca universitaria e seus colaboradores precisam se
debrugar sobre esta tendéncia e compreender como a mesma poderé participar
deste processo irreversivel de forma ativa, facilitando e se transformando em
uma catalisadora desta interagdo. As medidas que forem tomadas e
implementadas afetardo significativamente a estrutura da biblioteca, e
conseqlientemente sua organizagao.

Mudanca do Perfil do Aluno

O mercado de trabalho hoje exige mao-de-obra mais especializada, re-
sultando na necessidade de maior treinamento em nivel superior. Com isto, mais
e mais alunos buscam uma educacao que faca frente a esta exigéncia. Esta é
uma tendéncia mundial. Apenas como exemplo, na China, a matricula no Ensino
Superior saltou de 1 milh&o de alunos no inicio da década de 80 para 6 milhdes
em 1998 (Freitas e Batisa, 2002).

A diversidade de alunos é maior hoje do que outrora, conforme atestam
Freitas e Batista (2002: 30): “O aluno ‘tradicional’, nos Estados Unidos, de
nivel superior —branco, sexo masculino, de 18 a 20 anos de idade, cursando
faculdade em periodo integral e morando no campus, € hoje uma minoria. Na
Africa do Sul, desde o fim do apartheid a proporcéo de alunos negros saltou de
18% para 71% dos estudantes”.

Esta ocorrendo também uma maior demanda por alunos de uma idade
mais avangada. Muitos idosos estdo vendo no Ensino Superior uma forma de
crescimento pessoal e uma excelente maneira de aproveitar seu tempo de
aposentadoria.

As mudancas na economia, no ambiente de trabalho e o papel das
mulheres na sociedade séo, em parte, responsaveis pelo aumento do nimero de
pessoas com idade um pouco mais elevada freqiientando os bancos universitarios.
Dentre os alunos universitarios nos Estados Unidos, 41% sdo maiores de 24
anos.

Sendo que os tipos de alunos bem como a faixa etaria dos mesmos esta
mudando, questionar se seus interesses também mudam bem como suas
necessidades especificas faz sentido. A biblioteca universitéaria deve levar em
consideracdo estas mudancas e tendéncias ao desenvolver sua oferta, o que im-
plicard em transformacdes em sua estrutura.
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Estruturas Inovadoras Como Forma de Sobrevivéncia

Muitas universidades ao redor do globo estdo adotando solugdes de gestéo
inovadoras para enfrentar a crise econémica e prolongar a vida da institui¢do
mais eficientemente. Estdo compondo parcerias de todos 0s tipos.

InstituicBes economizam milhdes de délares mantendo seus registros
administrativos e académicos em uma s6 organizacdo sem fins lucrativos. Varias
universidades formam aliancas para compartilhar informacdes tecnologicas e
realizar compras conjuntas. Consorcios séo formados para construir alojamentos
estudantis na cidade. Universidades contratam empresas particulares para ad-
quirir materiais de manutencao, elétrico, de laboratorio, etc. A Universitas 21 é
um consorcio no Reino Unido, agregando 18 universidades em dez paises para
melhorar a qualidade de sua capacidade individual. Este consorcio oferece cur-
sos internacionais de pés-graduacao. A Universidade de Phoenix planeja ex-
pandir-se pelo mundo criando parcerias com institui¢des no Brasil, na China, na
india, no México, criando uma rede de campus ao redor do mundo. A Monash
University na Australia criou uma parceria com a King’s College de Londres
para aumentar sua capacidade de recrutar alunos ao redor do mundo (Freitas e
Batisa, 2002).

Qual seria o papel da biblioteca tendo em vista a formacéo de parcerias
e consdrcios com outras organizagdes e universidades ao redor do mundo? A
definigdo deste papel traz novos enfoques e muda o &mbito de atuacdo, pois
certamente as necessidades informacionais e por recursos de informagédo tambhém
tomardo outros rumos, obrigando os Diretores das bibliotecas enxergarem suas
organizag6es com outros olhos.

A Biblioteca Universitdria Como Uma Organizacdo de Aprendizagem

Um dos resultados da organizacéo de aprendizagem é a participagdo
ativa no processo de inovacao. A biblioteca universitaria inserida no contexto
organizacional ndo pode ficar fora deste processo, pois este é um ponto critico
para a competitividade.

As bibliotecas que se dedicam a atender pesquisadores enfrentam
mudancas que ultrapassam o escopo do processo de assimila¢do natural, e s&o
limitadas em seu potencial de se ajustar e adaptar as turbuléncias provocadas
pelo macro-ambiente. Para atingir eficacia, exceléncia e garantir competitividade,
os lideres precisam desenvolver de forma explicita e consciente, processos de
mudanca organizacional, construindo uma organizacao de aprendizagem (Lee,
1993).

Garvin (1993: 80) define o conceito de organizagdo de aprendizagem
como sendo aquela que esta “habilitada a criar, adquirir e transferir conhecimento
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modificando seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights”.
Para Argyris e Schon (1978: 28), o processo de aprendizagem se da quando “0s
membros da organizacdo agem como agentes de aprendizagem para a
organizacao, respondendo a mudancgas nos ambientes internos, externos (...),
detectando e corrigindo erros”.

O defensor mais destacado desta area, Peter M Senge, autor da obra “A
quinta disciplina” (Senge, 1990) defende que uma organizacéo de aprendizagem
¢ aquela continuamente expande sua capacidade de criar seu futuro. Phipps
(1994: 21) defende a aplicacdo deste conceito em bibliotecas. A autora sugere
que a idéia de Senge de uma organizacédo de aprendizagem “é precisamente o
que é necessario nas bibliotecas académicas em processo de transformagao hoje.
Aprender a utilizar suas cinco disciplinas providencia o foco para o
desenvolvimento das capacidades das bibliotecas e bibliotecarios de
desenvolverem o futuro da biblioteca”. Mais recentemente, Riggs (1997)
defendeu esta idéia em um editorial da conceituada revista College & Research
Libraries.

Estes autores argumentam que as bibliotecas precisam ser organizacoes
de aprendizagem devido a concorréncia dos servicos, novas tecnologias,
mudancas de expectativa dos clientes, mudancas dos valores no trabalho e os
desafios do ensino superior (Phipps, 1994).

Um estudo desenvolvido por Fowler (1998) analisou a biblioteca
universitaria como uma organizacdo de aprendizagem com o objetivo de
compreender 0s mecanismos pelos quais a organizacao de aprendizagem facili-
ta o0 processo de inovacdo. O modelo sugerido é composto em termos de niveis
da estrutura organizacional, ou seja: individuos, times e organizacao. O tecido
da vida organizacional pode ser alinhavado em cada um destes niveis. Dentro
de cada um destes niveis pode existir um conjunto de estratégias e tecnologias
desenvolvidas para e pelas pessoas que irdo usar estas tecnologias para cumprir
suas responsabilidades e executar suas tarefas. Destes, os “times” ocupam o
papel central dentro do ambiente de trabalho.

Através dos times, uma visao compartilhada e aprendizagem em grupo
continua podem ser desenvolvidas. A estrutura organizacional é definida pela
aprendizagem individual e grupal. O estudo de Fowler (1998) identificou 14
“veiculos” de aprendizagem organizacional que acabam interferindo na estrutura
organizacional. S&o eles:

Treinamento formal
Treinamento informal
Comunicagéo formal
Comunicacéo informal
Aprendizagem em equipe
Iniciativa pessoal

o akrwnE
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7. Sistema de pessoal

8. Planejamento

9. Envolvimento profissional

10. Novas tecnologias

11. Leitura

12. Exposigdo a uma nova perspectiva do individuo
13. Lideranca

14. Estimulos internos e externos

Como pode ser observado, fatores como treinamento, comunicacéo,
lideranga, planejamento e envolvimento influenciam o nivel de aprendizagem
de uma organizagdo, mas também exercem um forte impacto no decisao quanto
a estrutura organizacional.

Acesso versus Disponibilidade

Até a Il Grande Guerra, o setor de circulacdo exercia um papel altamen-
te visivel e central a missdo da biblioteca universitaria. As responsabilidades
vinculadas a este setor eram abrangentes e incluiam uma variedade de servigos
de orientacdo bibliografica e auxilio de busca nas estantes e nos catalogos. Na
década de 50, o papel deste setor ficou mais restrito — o trabalho se tornou mais
mecanico e rotineiro devido, talvez, a influéncia da administracdo cientifica, a
énfase na especializacdo do trabalho e aumento das preocupacgdes em relacédo a
eficacia organizacional.

Desde os meados dos anos 80, no entanto, a funcéo deste setor voltou a
ser mais abarcante. A introducao de tecnologias teve um forte impacto na gama
de servicos oferecidos pela biblioteca, afetando, portanto, as fun¢Ges do setor
de circulacgdo, incluindo servicos de empréstimo inter-bibliotecario. Com o au-
mento dos custos para aquisicdo de materiais bibliograficos, o declinio
orgamentario e as possibilidades oriundas da tecnologia, as bibliotecas
universitarias passaram a enfatizar o acesso em detrimento da disponibilidade
“in loco” da informagéo.

Dados coletados por Allen (1985), ha mais de 15 anos, ja indicavam que
das 85 bibliotecas ao redor do mundo pesquisadas, 65 realizam ILL (empréstimo
inter-bibliotecario) com outras bibliotecas de seus paises, e 53 com bibliotecas
de outros paises.

No Brasil, a area de comutacéo bibliografica tem crescido nos ultimos
30 anos. Cunha, (2000: 80) indica que:

“Em meados dos anos 70, (...) as bibliotecas passam a ter enormes
demandas de cépias de artigos de periodicos de titulos

62



Margques de Oliveira / O Impacto do Macro-Ambiente...

inexistentes nos acervos locais. Nos anos 80, com a existéncia
de centenas de bibliotecas utilizando os catalogos publicos
de acesso em linha e dos catalogos coletivos de livros e peri6-
dicos, houve crescimento dos pedidos de empréstimo entre
bibliotecas (...) Entretanto, com o advento da informago digital,
a comutacao bibliografica deixou de ser um mero mecanismo
de suprir falhas do acervo para se transformar em uma das
areas basicas da organizacéo bibliotecaria. (...) No futuro, os
setores de referéncia e desenvolvimento de colecBes estardo
intimamente interligados, pois o que ird contar ndo sdo os milhdes
de itens no acervo, mas as op¢des para acessar a informagéo
demandada. Portanto, o diferencial mudara do tamanho do
acervo para o tamanho das verbas disponiveis para 0 acesso.”
(Grifo nosso)

Servigos de acesso representam um compromisso diferente para com a
satisfacdo do usuario, trazendo a necessidade de experimentar novas estruturas
organizacionais para atingir suas metas.

De acordo com Carver (1992: 24), “comparado com a relativa estagnacdo
que paralisou as bibliotecas durante os Gltimos 50 anos, esta mudanca de para-
digma pode ser uma das principais tentativas significantes de “re-focar” os
servicos através de uma reestruturagéo interna”.

A criacdo de servigos de acesso podera refletir a filosofia dos responsaveis
pela biblioteca universitaria — uma baseada no ponto de vista do usuario! E
pouco provavel que o usuario se importe com quem possui a informagao que ele
deseja. Para ele, o importante é obté-la de forma rapida e segura. Durante a era
da departamentalizacéo, as bibliotecas eram organizadas tendo por base as
fungdes, formatos, clientela e assunto. Mas durante esta nova era de consolidagéo,
€ necessario desenvolver uma estrutura e abordagem mais simples que consiga
atender de forma mais eficaz as necessidades dos usuérios (Hoadley e Cobin,
1990).

Os servicos de acesso podem ser uma alternativa para a fragmentacéo
existente, centralizando a responsabilidade de transferir a informacéo
independente de seu formato, clientela e local.

Sendo que existem varias possibilidades e nenhuma receita pronta para
sua estrutura, os servicos de acesso oferecem a biblioteca universitaria uma
otima oportunidade de aumentar sua eficacia, focalizando diretamente nas
necessidades informacionais dos usuarios. Talvez, mais importante ainda é o
fato de que os servigos de acesso representam uma ruptura com a tradicdo e o
fim das estruturas estagnadas que dominaram as bibliotecas universitarias no
passado.
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5. Concluséo

Diante dos graves problemas econdmicos, as autoridades estao se tor-
nando cada vez mais interessadas na eficiente gestdo organizacional das biblio-
tecas universitarias. Medidas neste sentido tém sido tomadas ao redor do mun-
do. Apenas como exemplo, o Ministério de Educacdo da Dinamarca prop6s
uma reforma no sistema de alocacéo de recursos para as bibliotecas universitarias
que atrelava as dotagBes orcamentarias ao nimero de livros emprestados (Cotta-
Schéenberg, 1989).

O que precisa ser ressaltado é que a biblioteca universitaria deve ser
gerida tendo como base a defini¢do de sua estrutura ndo mais “olhando para seu
préprio umbigo”, mas sim tendo em vista todo macro-ambiente em sua volta
com atencéo especial as expectativas de sua clientela. A clientela deseja servigos
personalizados, aten¢do individualizada e participar na definicdo dos produtos
que a organizacdo ira oferecer.

O macro-ambiente, com dezenas de matizes, colore a estrutura que a
biblioteca universitaria precisa adotar. Embora as bibliotecas universitarias
constituem um grupo de organizagdes mais ou menos bem delimitado, elas
possuem diferencas suficientes que torna-se dificil determinar qual seria sua
estrutura ideal.

A automacdo trouxe novos paradigmas e minou a racionalidade das
estruturas funcionais tradicionais. Para 0 ajuste nesta nova situagao, é possivel
que uma estrutura que priorize o desenvolvimento de novos servicos seja 0
mais aconselhavel, mesmo porque, uma estrutura rigida, funcional, de hierarquias
bem definidas, ndo resista aos impactos que as rapidas mudangas provocam no
ambiente interno das bibliotecas universitarias, alterando consideravelmente as
formas e filosofia de trabalho, a missao e objetivos, os tipos de relacionamentos
e processos, 0s servicos ofertados. Para gerenciar organizacionalmente em tal
contexto, é necessario uma estrutura mais flexivel e adaptativa.

Dependendo do contexto, as bibliotecas universitarias poderdo adotar
uma estrutura que valorize as categorias de assunto ou contetdos, ou grupos de
uSuarios, ou mesmo uma estrutura baseada nos tipos de colec¢Ges. Seja como
for, uma estrutura voltada para servigos precisa preencher uma das possiveis
condigdes: ou todos 0s setores possuam funcdes tanto internas e externas ou as
fronteiras entre os setores de processamento técnico e de servigos externos devem
ser “permedveis” para permitir a todos 0s membros da organizacao participar
diretamente no planejamento, desenvolvimento e oferta de servigos.

Neste tipo de organizagao, os funcionarios precisardo ser menos espe-
cialistas e mais generalistas no sentido de que precisardo dominar um maior
ntmero de fun¢es aumentando seu leque de responsabilidades. Precisardo ser
flexiveis e conhecer a organizagdo mais amplamente, pois terdo que transitar
livremente entre os setores, auxiliando em projetos especificos, forca tarefa
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composta por funcionarios de varios setores e saber executar uma maior variedade
de tarefas e, ao mesmo tempo, participar com maior grau de autoridade do
processo decisorio.

As bibliotecas estdo trabalhando arduamente para enfrentar e se
reposicionar diante deste mercado de rapidas transformac6es — um mundo de
enxugamento orgamentario, de explos&o de recursos informacionais, mudangas
demograficas, diminuigdo da demanda mas aumento das exigéncias por parte
da clientela.

A necessidade de mudanca esta clara. O que nédo esta muito claro é qual
modelo de geréncia operacional deva ser seguido. Seja qual for, devera ter como
base uma analise profunda dos fatores que comp6em e determinam a eficécia de
uma organizacdao hoje: a estrutura, a tecnologia e o pessoal que sdo influenciados
pelas tendéncias do macro-ambiente.

O futuro das bibliotecas universitarias esta em risco. Precisamos comecar
agora a compreender como e por que as bibliotecas universitarias estdo mudan-
do se desejarmos que elas se posicionem eficazmente para servir o sistema edu-
cacional de amanha.

Notas

L A biblioteca de empresa desaparece automaticamente com o desaparecimento
de sua organizac&o superior, e ndo devido ao seu funcionamento e gerenciamento
inadequado, incompativeis com 0 ambiente externo. Por outro lado, é bem possivel
que a biblioteca (S.1., Centro de Informacéo, Centro de Documentacéo, Unidade
de Informacao, etc.) possa ser capaz de fornecer subsidios informacionais que
garantirdo uma melhor competitividade, ajudando, assim, a evitar sua faléncia.
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